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V magistrskem delu je predstavljena vloga organizacijske kulture pri menjavi vodstva v 
izobraţevalni instituciji. Glede na raziskovalni problem smo izbrali teoretiĉne vsebine, ki so 
predstavljale teoretiĉna izhodišĉa za pripravo na raziskovalni del magistrskega dela. Eno 
teh izhodišĉ je model, ki ga je razvil Roger Harrison.  
 
Magistrsko delo se posveĉa raziskovanju ob predpostavki, da se relativno mlada in 
neobremenjena skupnost vede in reagira na izpostavljenost razliĉnih vzorcev s strani 
vodje razrednika in s tem skupnost bolj ali manj razvija in spreminja razliĉne tipe 
organizacijskih kultur.  
 
Poleg kratke opredelitve priprave na izvedbo in kasneje same izvedbe raziskovalnega dela 
je poudarek na prikazu rezultatov raziskovalnega dela.  
 
Rezultati raziskave kaţejo, da v razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij prevladuje 
organizacijska kultura, ki temelji na moĉi. Medtem ko si na drugi strani dijaki in razredniki 
ţelijo, da bi prevladovala organizacijska kultura doseţkov kot tisti segment, ki bi dajal 
poudarek timskemu delu in sodelovanju ter odprti komunikaciji med dijaki in razredniki in 
tudi med ostalim strokovnim osebjem na izobraţevalni instituciji.  
 
Organizacijska kultura, ki se razvije med zaposlenimi v izobraţevalni instituciji, se obiĉajno 
prenaša tudi na razredne skupnosti. Neposreden in pogost vsakodnevni stik z dijaki v 
razredni skupnosti imajo profesorji oz. razredniki, ki na dijake lahko tudi najbolj 
neposredno prenašajo ţelene elemente organizacijske kulture. Medtem pa je ravnatelj kot 
vodja izobraţevalne institucije in kot pedagoški vodja tisti, ki usmerja delo profesorjev, jim 
svetuje in pomaga. Ravnatelj na dijake neposredno nima vpliva, vendar lahko ţelene 
sestavine organizacijske kulture prenaša do profesorjev in razrednikov in ti dalje do 
razredne skupnosti.  
 
Glede na rezultate raziskovalnih vprašanj v magistrskem delu in predstavljena teoretiĉna 
izhodišĉa o organizacijski kulturi, vodenju in vlogi organizacijske kulture pri menjavi 
vodstva v izobraţevalni instituciji bi bilo smiselno, da bi ravnatelj in razredniki ter ostalo 
strokovno osebje izobraţevalne institucije vzpostavili bolj sistematiĉen ţelen tip 
organizacijske kulture.  
 
Vsaka posamezna izobraţevalna institucija bi morala vzpostaviti tip organizacijske kulture, 
ki bi ji najbolj ustrezal. Predlagamo, da se v prvi vrsti lotijo ugotavljanja, kakšna 
organizacijska kultura v šoli trenutno prevladuje in kakšno si vsi ţelijo. Profesorji in ostali 
zaposleni potrebujejo razumevanje ravnatelja, ki bi lahko s svojim zgledom spodbudil 




Na splošno predlagamo, da v vseh 1. letnikih razredniki skupaj z dijaki analizirajo z 
vnaprej pripravljenimi anketnimi vprašalniki, kakšne so ţelje dijakov glede komunikacije, 
odnosov, sodelovanja, obvešĉanja v šoli. Na podlagi analize naj vsak razrednik skupaj z 
dijaki ustvari doloĉena pravila, ki naj se jih drţijo vsi zaposleni in tudi dijaki. Predlagamo, 
da meseĉno sproti analizirajo svoje delo, dobljeni rezultati pa jim povedo, kako naprej. 
Predlagamo tudi, da naj ostane razrednik na ĉelu enega razreda do konca srednješolskega 
izobraţevanja. Na takšen naĉin se potem njihovo delo nadgrajuje in z izkušnjami takšno 
razmišljanje lahko prinese korenite spremembe v organizaciji.  
 
Obrazloţen tip organizacijske kulture bi lahko vsako šolsko leto ob veĉjih spremembah 
zamenjav razrednikov in dijakov sproti prilagajali in uskladili glede na razmere in potrebe 
v izobraţevalni instituciji in razrednih skupnostih.  
 
 
Ključne besede: organizacijska kultura, management, vodenje, izobraţevalna institucija, 







SUMMARY   
 
The Role of the Organizational Culture in an Educational Establishment When Its 
Management Changes. 
 
This master's thesis presents the role of the organizational culture in an educational 
establishment when its management changes. According to the research goal the 
theoretical content, which represented the theoretical starting point for the preparative 
arrangement for the research in this master’s thesis, was chosen. One of these starting 
points is a model, which was developed by Roger Harrison. 
 
The master’s thesis focuses on research assuming that a relatively young and unburdened 
community behaves and reacts according to the exposure of different behavioral patterns 
of their class teacher, thus it more or less changes or develops different types of the 
organizational culture. 
 
The thesis focuses on the definition of research preparation, the implementation of 
research and on the presentation of results. 
 
The results of the research show that in classrooms communities power-based 
organizational culture is predominant. On the other hand, students and teachers wish that 
achievement-based organizational culture prevailed as this would benefit team work, co-
operation and open communication among students and class teachers and also among 
other employees of the educational establishment. 
 
The organizational culture, which is developed among those employed in the educational 
establishment, is usually transferred also to classroom communities. The teachers or class 
teachers who are in direct and frequent contact with the students in the classroom 
community can transfer the desired elements of the organizational culture. Meanwhile, 
the headmaster as the leader of the educational establishment and the pedagogical leader 
is the one who directs teachers, advises and helps them. The headmasters do not 
influence the students directly, but they can transfer the desired elements of the 
organizational culture to the teachers and class teachers and these are the ones who can 
pass them on to the classroom communities. 
 
According to the research questions in the master’s thesis and presented theoretical 
starting points of the organizational culture, management and the role of the 
organizational culture when management of the educational establishment changes, it 
would be appropriate if the headmaster, the class teachers and other employees of the 






Each educational institution should establish a suitable type of organizational culture. It is 
suggested that they try to find out first, which educational culture is currently present at 
school and which the employees desire. The teachers and other employees need an 
understanding headmaster, who, by setting a good example, could encourage the process 
of changing certain things with the employees. 
 
It is suggested that in all first grades the class teachers and their students use a ready-
made questionnaire to analyze the students’ desires regarding communication, 
relationships, co-operation and giving information. According to the analysis each class 
teacher and his students form certain regulations, which are obeyed by employees and 
students. It is suggested that monthly work analysis is made and the given results show 
how to continue. It is also suggested that the class teacher stays at the head of his class 
to the end of the high school education. This way, the class teacher’s work is upgraded 
and experiences can bring significant changes to the organizational culture. 
 
The explained type of organizational culture, if there were major replacements of class 
teachers and students, could be adjusted and coordinated every year according to the 
situation and needs in the educational establishment and in the classroom communities. 
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1 UVOD  
 
V uvodu magistrskega dela smo predstavili predmet preuĉevanja, namen ter cilje 
magistrskega dela, navedli hipotezi in raziskovalna vprašanja, predstavili metode dela in 
strukturo magistrskega dela.  
 
PROBLEM IN PREDMET RAZISKOVANJA S POSTAVLJENIMI HIPOTEZAMI  
 
V magistrskem delu smo obravnavali vlogo organizacijske kulture pri menjavi vodstva v 
izobraţevalni instituciji. Obširnejši del magistrskega dela je sestavljen iz raziskovalnega 
dela, zasnovanega kot uĉni primer, v katerem smo pojasnili vlogo organizacijske kulture 
pri zamenjavi profesorja oz. razrednika (vodstva) v razredni skupnosti izobraţevalne 
institucije.  
 
Predpostavljamo, da relativno mlada in neobremenjena skupnost reagira na 
izpostavljenost razliĉnih vzorcev s strani vodenja razrednika in s tem skupnost bolj ali 
manj razvija razliĉne tipe organizacijskih kultur.  
 
Organizacijska kultura je pomemben ĉlen pri pojasnjevanju organizacijskih uspehov. 
Dobro je vedeti, da ima vsaka organizacija svojo izoblikovano kulturo. To pomeni, da je 
razlika med kulturami organizacij v vrsti in stopnji kulture. Ko je organizacijska kultura 
izoblikovana, še ne pomeni, da je izoblikovana za vedno. Organizacija oz. skupina je odprt 
sistem, povezan z okoljem, v katerem ţivi in s katerim sodeluje. Zaradi tega se mora 
skupaj z organizacijo oz. skupino okolju prilagajati tudi organizacijska kultura.  
 
Razumevanje organizacijske kulture lahko zagotovi vpogled v zgodovino organizacijske 
kulture kot tudi kljuĉni dogodki, ki so lahko sooblikovali identiteto organizacije. 
Organizacijsko kulturo je pogosto teţko opredeliti, saj so nekateri vidiki kulture nejasni in 
jih ni mogoĉe videti.  
 
Glede na to, da se predmet magistrskega dela nanaša na vlogo organizacijske kulture pri 
menjavi vodstva, smo predstavili tudi model poslovne odliĉnosti EFQM. Vodenje je 
namenjeno k uresniĉevanju ciljev, ki mora biti postavljeno razumljivo in hkrati merljivo.  
 
Ţivimo v ĉasu, kjer so spremembe stalnica v delovnem procesu in zahtevajo od ĉloveka 
znanje, odgovornost, samoiniciativnost, prilagodljivost, iznajdljivost, komunikativnost, 
kreativnost.  
 
Vodenje razredne skupnosti je funkcija, ki zahteva ĉloveka s strokovnimi pristojnostmi. 
Jasno je, da mora biti razrednik (vodja razredne skupnosti) ustrezno strokovno podkovan, 
vendar ne sme se pozabiti, da sta zaţelena, ĉe ne celo nujna, tudi njegova osebnost in 





Slovenski izobraţevalni sistem daje velik poudarek vlogi razrednika. To se zdi precej 
samoumevno, saj ima razrednik pomembno vlogo v procesu vzgoje in izobraţevanja. 
Ravno zaradi tega se dijaki in njihovi starši velikokrat obraĉajo po informacije in nasvete.  
 
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja (v nadaljevanju ZOFVI) v 63. 
ĉlenu opredeljuje vlogo razrednika kot tistega, ki vodi delo oddelĉnega profesorskega 
zbora, analizira vzgojne in uĉne rezultate oddelka, skrbi za reševanje vzgojnih in uĉnih 
problemov dijakov, sodeluje s starši in šolsko svetovalno sluţbo, odloĉa o vzgojnih ukrepih 
ter opravlja druge naloge v skladu z zakonom.  
 
Glede na to, da si verjetno veĉina profesorjev ţeli doseĉi spoštljiv odnos z dijaki, ki bo 
prinašal visoko stopnjo sodelovanja in ĉim manj konfliktov, se je treba nujno ustaviti pri 
naslednjih vprašanjih. Kako naj razrednik vodi razred, da mu bo uspelo izboljšati 
medsebojne odnose, da bo upošteval potrebe dijakov in svoje potrebe, da bo delil 
odgovornost z dijaki in jih pritegnil k sodelovanju, tako da se bo izboljšala tudi skupinska 
dinamika, ob tem pa bodo tako dijaki kot profesor še zmeraj sledili zastavljenim ciljem. 
(Prgić, 2007, str. 3)  
 
Za uspešno vzgojo in izobraţevanje je vodenje pomemben dejavnik. Pedagog mora imeti 
poleg izobraţenosti in strokovnosti lastnosti kakovostnega in uspešnega vodje.  
 
Poleg tega se je treba zavedati, da na dijake veliko bolj vpliva tisto, kar vidijo in doţivijo in 
manj tisto, kar slišijo in dojamejo. Zato na dijake veliko bolj vpliva vzor, vzdušje v šoli in v 
razredu kot vsebine, ki jih najdejo zapisane na tabli, zvezku ali uĉbeniku. (Prgić, 2007, 
str. 4)  
 
Tak profesor je torej, kot navaja Brajša (1996, str. 49), uspešen profesor, ki vodi bolj 
demokratiĉno in manj avtokratiĉno, bolj partnersko in manj avtoritativno, bolj 
kooperativno in manj patriarhalno, bolj posvetovalno in manj svetovalno, bolj kolegialno 
in manj direktivno, in kar je pomembno — bolj participirajoĉe in manj hierarhiĉno. Tako 
ustvarja pogoje – varnejše okolje — da bi udeleţeni izraţali svoja mnenja, da bi 
sprejemali odgovornost in uporabljali svojo kreativnost.  
 
Pedagogi v vlogi vodje na kulturo razreda vplivajo z vedenjem, nadziranjem, 
poveĉevanjem pozornosti doloĉenemu dejavniku in s tem, katera ravnanja nagrajujejo. 
Hkrati pa tudi vplivajo na odzivanje pomembnih dogodkov in obenem tudi zapletov, ki 
ogroţajo organizacijo.  
 
Obiĉajno je tako, da je vodenje organizacij bila domena predvsem moškega sveta. V 
primerjavi z vodenjem razreda v izobraţevalnih institucijah pa je ravno obratno. Vodenje 





Za moško vodenje naj bi veljale predvsem naslednje lastnosti: tekmovalnost, 
individualizem, avtoritarnost, ukazovanje, kontrola in odloĉnost. Za moškega razrednika je 
znaĉilen strog, odloĉen pristop do problemov, analitiĉna sposobnost za abstraktno 
razmišljanje in naĉrtovanje. Ţensko vodenje naj bi veljalo za bolj demokratiĉno. 
Razredniĉarke naj bi v primerjavi z razredniki bolj izkazovale ĉustva. Na podlagi prijaznosti 
in ljubeznivosti oblikujejo dobre medsebojne odnose; dijake bolj motivirajo. Ţenska vodja 
razreda naj bi bila bolj skrbna in hkrati rahloĉutna.  
 
Ob zamenjavi razrednika se pojavijo vprašanja glede njegovega naĉina podajanja 
izobraţevalne snovi dijakom in njegovega odnosa do vodenja razreda. Dijaki ene razredne 
skupnosti se po doloĉenem ĉasu privadijo na svojega vodjo, ko ga ţe morajo zamenjati. 
Tedaj z novim razrednikom prihaja tudi do nekaj novih sprememb.  
 
V okviru zamenjave razrednika se lahko v razredni skupnosti spreobrnejo medosebni 
odnosi med dijaki in v odnosu med razrednikom in dijaki. Zamenjata se kultura v razredu, 
ki je pomembna pri vzdušju v razredu, in komunikacija. V praksi se sreĉujemo z moškim 
in ţenskim vodenjem. V našem primeru tudi v vodenju razredne skupnosti ni nobena 
izjema razrednik ali razredniĉarka. Ĉe ne drugaĉe, pa je vsaj v psihološkem smislu 
drugaĉno zaznavanje moškega ali ţenskega vodenja.  
 
V raziskovalnem delu magistrskega dela smo se dotaknili problema, ki se pojavi ob 
menjavi vodstva oz. natanĉneje ob menjavi razrednika v izobraţevalni instituciji. Ob 
zamenjavi razrednika v srednješolskem izobraţevanju prihaja v razredni skupnosti do 
nekoliko spremenjenega organizacijskega reţima. Kaj to pomeni za dijake? Kako moĉno 
obĉutijo spremembo ob zamenjavi dijaki in kako se na to odziva profesor? Do kakšnih 
teţav prihaja v razredu zaradi menjave razrednika? Kakšne so reakcije dijakov, ki dobijo 
za vodjo moškega ali ţensko? Na vsa ta vprašanja smo poiskali odgovore preko študije 
primera organizacijske kulture v raziskovalnem delu magistrskega dela. 
 
Kot smo ţe uvodoma zapisali, je organizacijska kultura prisotna v vsaki organizaciji, 
vendar se vsaka organizacijska kultura razlikuje. V študiji primera smo dali prednost 
kulturi doseţkov in kulturi vlog, ki sta zabeleţeni pod organizacijsko kulturo Rogerja 
Harrisona. Pod tema dvema kulturama smo raziskovali problem fleksibilnosti in 
prilagodljivosti dijakov pri menjavi razrednika.  
 
Zastavljeni hipotezi in raziskovalna vprašanja smo preverjali in odgovarjali z analizo 
teoretiĉnih virov in empiriĉne raziskave.  
 
Hipoteza 1:  
V razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij je prevladujoĉ tip organizacijske kulture, ki 







Hipoteza 2:  
Organizacijska kultura, ki se razvije med zaposlenimi v upravi izobraţevalne institucije, se 
prenaša tudi na razredne skupnosti.  
 
Na študiji primera, ki smo jo opravili v raziskovalnem delu magistrskega dela, smo si 
zastavili tudi naslednja raziskovalna vprašanja.  
 
Raziskovalno vprašanje 1:  
Kako dobro dijaki in razredniki v izobraţevalni instituciji razumejo, kaj pomeni pojem 
organizacijska kultura?  
 
Raziskovalno vprašanje 2:  
Kdo oblikuje organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji?  
 
Raziskovalno vprašanje 3:  
Kako menjava vodstva vpliva na organizacijsko kulturo?  
 
Raziskovalno vprašanje 4:  
Kateri tip organizacijske kulture v razredni skupnosti je prevladujoĉ?  
 
Raziskovalno vprašanje 5:  
Kateri dejavnik najbolj vpliva na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti po mnenju 
razrednikov?  
  
Raziskovalno vprašanje 6:  
Kaj vodje razredne skupnosti priĉakujejo od dijakov?  
 
Raziskovalno vprašanje 7:  
Kakšni so medosebni odnosi med dijaki znotraj razredne skupnosti?  
 
Raziskovalno vprašanje 8:  
S katerim pristopom se rešujejo konflikti med dijaki znotraj razredne skupnosti?  
 
Raziskovalno vprašanje 9: 
Kateremu elementu organizacijske kulture dajejo razredniki najveĉji poudarek v razredni 
skupnosti?  
 
Raziskovalno vprašanje 10: 








NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA   
 
Namen magistrskega dela je poglobljeno in popolnejše poznavanje podroĉja 
organizacijske kulture ter preko raziskovalnega dela prikazati, kakšno vlogo ima 
organizacijska kultura pri menjavi vodstva v izobraţevalni instituciji.  
 
Zasledovati ţelimo naslednje navedene cilje:  
 
o predstaviti pomen organizacijske kulture v zasebnem in javnem sektorju in v 
razredni skupnosti izobraţevalne institucije,  
o predstaviti pomen vodenja v javnem sektorju in v razredni skupnosti izobraţevalne 
institucije, 
o predstaviti pomen, ki ga ima organizacijska kultura pri zamenjavi vodstva v 
institucijah javnega sektorja in v razredni skupnosti izobraţevalne institucije, 
o preuĉiti literaturo s podroĉja organizacijske kulture in vodenja, ki je bila na 
razpolago ob nastajanju magistrskega dela, 
o izpeljati raziskavo med dijaki razredne skupnosti, ki bo pokazala rezultate mnenja 
dijakov glede vloge organizacijske kulture pri menjavi razrednika,  
o sestaviti analizo rezultatov raziskave, 
o predstaviti zakljuĉke o raziskani problematiki pomena organizacijske kulture pri 
menjavi vodstva v izobraţevalni instituciji,  
o podati splošen predlog oz. sporoĉilo odgovornim v organizacijah glede pomena 
organizacijske kulture pri zamenjavi vodstva v izobraţevalni instituciji.  
 
METODE RAZISKOVANJA  
 
Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretiĉnega in raziskovalnega dela. Opravljen je bil 
temeljit pregled slovenske in tuje literature oz. znanstvene literature s podroĉja 
organizacijske kulture, vodenja in vodstvenih kadrovskih sprememb. Pregledali smo 
obstojeĉe gradivo, in sicer knjige, revije ter ĉlanke. Dodatni, a vendar hkrati pomemben 
vir je predstavljal dostop do interneta zaradi iskanja razliĉnih pomembnih podatkov in 
informacij. Prav tako smo se pri pisanju opirali na razliĉne zakonske in podzakonske 
predpise.  
 
Magistrsko delo je nastajalo ob metodi kompilacije, v okviru katere smo povzemali 
znanstvena spoznanja in stališĉa domaĉih in tujih avtorjev. Z metodo deskripcije smo 
opisovali procese, pojave in dejstva. S pomoĉjo komparativne metode smo povezovali 
spoznanja domaĉih in tujih avtorjev.  
 
Raziskovalni del magistrskega dela je namenjen pridobivanju podatkov v izobraţevalni 
instituciji. Uporabili smo metodo raziskave z raziskovalnim instrumentom — anketni 
vprašalnik. Za potrebe raziskave smo ga priredili po vprašalniku Rogerja Harrisona. 





Pred izvedbo raziskave je bil narejen prej omenjeni anketni vprašalnik, ki je vseboval 
vnaprej pripravljena vprašanja oz. vnaprej pripravljene trditve v doloĉenem zaporedju. 
Vprašanja oz. trditve so bila zaprtega tipa oz. ponujena je bila moţnost alternative med 
navedenimi odgovori oz. trditvami. Vprašalnik je bil anonimen.  
 
Na podlagi pridobljenih podatkov smo rezultate interpretirali in z njimi potrdili ali ovrgli 
hipotezi ter dobili odgovore na zastavljena raziskovalna vprašanja.  
 
STRNJENI OPIS PO POGLAVJIH  
 
Po uvodnem delu smo svoje magistrsko delo zaĉeli s predstavitvijo obširnejšega poglavja 
organizacije in organizacijske kulture, v katerem je prikazan pojem organizacije in 
organizacijske kulture, predstavili smo bolj podrobno spreminjanje organizacijske kulture 
in katere so funkcije organizacijske kulture. Opredelili smo pregled tipologij, pogledali smo 
še povezavo med organizacijsko kulturo in uspešnostjo organizacije. Ob koncu poglavja 
sledi še predstavitev organizacijske kulture v izobraţevalnih institucijah.  
 
Sledi poglavje o managementu in organizacijski kulturi, v katerem smo navedli modele 
vodenja, stil vodenja, kakšen je vpliv vodenja na zaposlene, kakšen je proces vodenja, 
kateri so dejavniki, s katerimi vodstvo motivira ljudi za delo. Pogledali smo še kompetence 
in osebnostni potencial za vodenje, katere so tiste posebnosti vodenja institucij javnega 
sektorja ter malce podrobneje smo predstavili še vodenje po modelu poslovne odliĉnosti 
(EFQM). Ob koncu poglavja sledi še predstavitev vodenja v izobraţevalnih institucijah.  
 
Ĉetrto poglavje je namenjeno pregledu pomena zamenjave vodstva za celotno institucijo. 
Ta del je namenjen pojasnjevanju razlogov za zamenjavo vodilnih kadrov. Opredelili smo, 
kako pomembna je pri zamenjavi vodstva komunikacija, kakšni so medosebni odnosi, 
kako poteka prilagajanje spremembam in kakšni so razlogi za zamenjavo vodij v 
izobraţevalnih institucijah.  
 
V poglavju, ki sledi, smo namenili pomenu organizacijske kulture pri menjavi vodstva. 
Kakšna je soodvisnost organizacijske kulture in vodstva? Analizirali smo, katere so tiste 
najpogostejše reakcije zaposlenih ob menjavi vodstva, kakšna priĉakovanja imajo 
zaposleni ob menjavi vodstva. Šesto poglavje je namenjeno predstaviti proces menjave 
vodstva v izobraţevalnih institucijah. V tem delu magistrskega dela smo opredelili prvo 
stopnjo (odnos: ravnatelj – razrednik) in drugo stopnjo (odnos: razrednik – razredna 
skupnost). Sledi pa še jasnejša opredelitev odnosov v okolju izobraţevalne institucije.  
 
S sedmim poglavjem se zaĉne raziskovalni del, ki je hkrati tudi bistveni del magistrskega 
dela. Namenjen je študiji primera, lotili smo se jo sistematiĉno. Posvetili smo se pripravi 





Poglavje, ki sledi po študiji primera, je namenjeno sklepnih ugotovitvam, v katerih smo 
povzeli najpomembnejše ugotovitve raziskovalnega dela. Pregledali smo uporabnost 
izsledkov študije. Postavili smo izhodišĉe za nadaljnje raziskovalno delo, hkrati pa dali 
prispevek k znanosti in stroki. Zadnje poglavje je namenjeno zakljuĉku, v katerem smo 





2 ORGANIZACIJA IN ORGANIZACIJSKA KULTURA  
 
V drugem poglavju magistrskega dela po vrsti bomo pred raziskovalnim delom podrobneje 
predstavili organizacijo in organizacijsko kulturo. Poglavje je sestavljeno iz 13 podpoglavij, 
ki tvorijo razliĉne segmente: pojem organizacije in organizacijske kulture, spreminjanje 
organizacijske kulture, funkcije in pregled tipologij organizacijske kulture. Izpostavili bomo 
organizacijsko kulturo Rogerja Harrisona, saj bo raziskovalni del magistrskega dela temeljil 
na organizacijski kulturi, ki sta jo razvila Handy in Harrison. Opredelili bomo še povezanost 
organizacijske kulture in uspešnost organizacije. Glede na to, da bo pri raziskovalnem delu 
izpostavljena izobraţevalna institucija, smatramo, da je pomembna tudi teoretiĉna 
seznanitev organizacijske kulture v izobraţevalnih organizacijah, o ĉemer govori zadnje 
podpoglavje.  
 
2.1 POJEM ORGANIZACIJA  
 
Veda o organizaciji je v primerjavi z drugimi znanstvenimi disciplinami razmeroma mlada. 
Kljub njenemu pospešenemu razvoju in obseţni literaturi pojem organizacije še vedno ni 
enosmiselno opredeljen. Med številnimi vzroki za razliĉno pojmovanje organizacije 
prevladuje ta, da se z organizacijo in organiziranjem ukvarjajo pripadniki razliĉnih strok in 
poklicev, ki tako uporabljajo razliĉne prijeme. (Ivanko, 1982, str. 13)  
 
Pojem organizacija avtorji razliĉno interpretirajo. V grškem jeziku pomeni beseda 
»organizacija« naprava oziroma orodje. V latinšĉini ima beseda »organizacija« pomen 
zdruţitve posameznih delov v celoto. Izraz organizacija ima tako veĉ pomenov oziroma 
opredelitev.  
 
Organizacija je racionalno, vnaprej premišljeno povezovanje in usklajevanje ljudi, 
aktivnosti in resursov (materialnih, finanĉnih, delovnih sredstev in informacij) v skupni 
sistem s ciljem izpolnitve namenov, zaradi katerih so se zdruţili. Z organizacijo se 
definirajo njihovi medsebojni odnosi, naĉini sodelovanja in koordiniranje akcij, naloge in 
odgovornosti posameznih ĉlenov zopet z namenom doseganja zastavljenih ciljev ob 
maksimalni uĉinkovitosti celotnega sistema. (Vila, 1994, str. 16)  
 
Organizacijsko-poslovni leksikon navaja, da ima beseda organizacija sedem delov:   
 
o organizacija kot sistem,  
o kot proces oblikovanja organizacijskega sistema, 
o kot aktivnost organiziranja, 
o vsaka konkretna organizacijska oblika, 
o kot kvalitetna lastnost druţbenih pojavov in odnosov, 
o kot splošna oblika konstituiranja samoupravnih odnosov, 





Najpogostejše so tri temeljne opredelitve organizacije, in sicer: organizacija kot sistem, 
organizacija v tehniĉnem smislu in organizacija kot mnoţica medsebojnih razmerij. Med 
definicijami pa se zdi še najbolj primerna ta, ki pravi, da je organizacija katerekoli zdruţbe 
(institucije) sestav razmerij med njenimi ĉlani, ki zagotavlja obstoj, znaĉilnosti zdruţbe ter 
smotrno uresniĉevanje njenega cilja.  (Rozman, 2001, str. 4)  
 
Ivanko in Brejc (1995, str. 17) navajata, da je glede na razliĉno opredeljevanje 
organizacije treba razlikovati vsaj tri kljuĉne pomene: organizacijo dela (ureditev dela), 
organizacijo podjetja (zgradba razliĉnih prvin) in organizacijo kot organizacijsko enoto 
(podjetje, ustanovo, zavod).  
 
Pojem sam lahko razumemo enkrat v smislu organizacijske oblike in drugiĉ v smislu 
organizacije dela v podjetju. Kadar pomislimo na organizacijsko obliko, mislimo na njeno 
celotno organizacijo oziroma organizacijsko strukturo. Organizacijsko strukturo lahko 
vzpostavimo, ko poznamo njeno vsebino, naĉrte in ljudi, ki ji dajejo vitalnost. Tako 
katerakoli skupina ljudi, ki deluje skupno za realizacijo postavljenega cilja, predstavlja 
organizacijo. Organizacija kot organizacijska oblika je nastala kot posledica organizacijskih 
aktivnosti oziroma procesov organiziranja. (Lipiĉnik, 1993, str. 2)  
 
Organiziranje organizacije je torej širši pojem, kot je organizacija dela, ker vkljuĉuje 
proizvodne tvorce v pripravljalnih, izvajalskih in zakljuĉnih fazah celotnega poslovnega 
procesa. (Ivanko, 2002, str. 375)  
 
Da se osnuje organizacija, sta potrebna najmanj dva ĉloveka s skupnim ciljem. Brez ljudi 
ne bi mogli niĉesar organizirati, zato za razumevanje sodobne organizacije ni dovolj le 
poznavanje formalne in neformalne strukture organizacije, paĉ pa je znotraj tega treba 
poznati in razumeti ljudi. (Ĉernetiĉ, 1997, str. 71)  
 
2.2 POJEM ORGANIZACIJSKA KULTURA  
 
Organizacijska kultura ali s tujim izrazom Organizational Culture pomeni skupek vrednot, 
norm, pravil, stališĉ, prepriĉanj in skupnih lastnosti, postopkov, vedenja in naĉin dela 
zaposlenih.  
Organizacijska kultura je pravzaprav naĉin skupnega delovanja v skupini oz. v ĉlani 
organizacije in je naĉin mišljenja med ĉlani v skupini oz. organizaciji. Naĉin skupnega 
delovanja in mišljenja se morajo nauĉiti prav vsi, ki sestavljajo organizacijo kot celoto 
































Vir: Mihaliĉ (2007, str. 6) 
 
Znaĉilnost sodobnega trţišĉa je, da zaradi hitrega spreminjanja gospodarskega in 
druţbenega okolja ni mogoĉe ustvariti nikakršnih odloĉilnih in trajnih konkurenĉnih 
prednosti, ki so bile znaĉilne za preteklost. Zato je treba statiĉno predstavo podjetja 
zamenjati s procesno, ki poudarja sposobnost podjetja, da se neprestano spreminja in 
razvija. V ospredju podjetja tako nastopi uspešnost podjetja pred njegovo uĉinkovitostjo. 
To novo paradigmo vrhunskega podjetja, ki se sprijazni in izkoristi kaotiĉno okolje, pa ni 
mogoĉe veĉ oblikovati na podlagi racionalnih dejavnikov, ki so vidni in merljivi. Tako za 
obstoj in razvoj podjetja postajajo vse pomembnejši neracionalni dejavniki, ki izraţajo 
ĉloveško razseţnost poslovne uspešnosti, njihov vpliv pa je v ozadju, prikrit in impliciten. 
V zadnjih letih se je kot takšna v podjetniški praksi še posebej uveljavila organizacijska 
kultura, ki je izjemno pomemben dejavnik, hkrati pa ga je mogoĉe tudi spoznati, 
vrednotiti in oblikovati. (Ivanko et al., 1990, str. 181)  
 
Organizacijska kultura je ustrezna, dokler je organizacija uspešna. V kolikor se 
organizacijska kultura spreminja, to pomeni spreminjanje pravil, vrednot in obiĉajev, ki so 
sestavine vsakodnevnih aktivnosti v organizaciji. Organizacijska kultura se obiĉajno 
razprostira ĉez celotno organizacijo, ni pa nujno. Organizacijska kultura lahko pomeni 
sistem obiĉajev, pravil, norm le na posameznem podroĉju ali na posameznem oz. toĉno 
doloĉenem oddelku organizacije.  
 
2.3  DEFINICIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Organizacijska kultura je kompleksen in veĉplasten pojav, za katerega ne obstaja enotna 
definicija. Pojav temelji na vzorcu razmišljanja, ĉutenja in moţnega ukrepanja, ki ga vsak 
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ĉlovek ob vsakodnevnih stikih s socialnim okoljem razvija tekom svojega ţivljenja. 
(Hofstede, 2005, str. 3)  
 
Organizacijska kultura pomeni splošni sistem obnašanja na osnovi pravil, obiĉajev, norm, 
vrednot, ki postavlja oz. usmerja obnašanje in odzivanje na razliĉne situacije oz. probleme 
vseh ljudi v organizaciji. Naĉeloma organizacijska kultura ni zapisana nikjer v organizaciji 
kot nekakšen vzorec pravil vedenja. V prav vsaki organizaciji pa se organizacijska kultura 
oblikuje in razširi med zaposlenimi v organizaciji.  
 
Veliko definicij organizacijske kulture temelji na kognitivnih komponentah, kot so 
predpostavke, prepriĉanja in vrednote. Druge razširjajo koncept in vkljuĉujejo tudi 
vedenje in artefakte ter pri tem vodijo v neko skupno razlikovanje med vidnimi in 
nevidnimi ravnmi organizacijske kulture. (Kotter, Heskett, 1992, str. 4) 
 
Pojmovanje organizacijske kulture kot spremenljivke pomeni razumeti organizacijsko 
kulturo kot eno izmed spremenljivk, ki vplivajo na dogajanja v organizaciji in na njeno 
vedenje. Ta pristop se osredotoĉa na vzroĉni pomen organizacijske kulture. (Driskill, 
Brenton, 2005, str. 28)  
 
Snoj in Urlepova (1995, str. 519) definirata organizacijsko kulturo kot implicitno, notranjo, 
neotipljivo in neformalno zavest organizacije, ki znaĉilno usmerja obnašanje 
posameznikov v organizaciji in se hkrati iz tega obnašanja tudi oblikuje. Kultura 
organizacije je po njunem mnenju splet osnovnih prepriĉanj, vrednot, priĉakovanj, ciljev, 
navad, miselnosti, preferenc, norm in drugih vidikov obnašanja zaposlenih v organizaciji. 
Izraţa se v naĉinih delovanja organizacije znotraj nje same in v naĉinih delovanja 
organizacije v odnosu do okolja.  
 
Za Mesner Andolškovo (1995, str. 10) je organizacijska kultura v neposredni zvezi z 
reševanjem problemov, ki jih sproţajo pritiski iz okolja ter problemi notranjih odnosov in 
integracije.  
 
H kulturi organizacije spada tudi lojalnost, ki pomeni ţeljo po uspehu, pa tudi zvestobo in 
poštenost do samega sebe, sodelavcev in podjetja. Hkrati pomeni kultura spoštovati, 
zaupati, imeti rad in se ne izneveriti sebi, sodelavcem in podjetju. Pomeni tudi varovati 
osebne interese, interese sodelavcev in podjetja. (Brajša, 1996, str. 19)  
 
Deal in Kennedy (2000, str. 21) pravita, da je organizacijska kultura eden 
najpomembnejših aspektov, ki odloĉajo o uspešnosti ali neuspešnosti poslovanja podjetja. 
Pri organizacijski kulturi loĉita štiri dimenzije (vrednote, heroji, obredi in kulturno omreţje 
— sistem notranjega komuniciranja oziroma skrite hierarhije moĉi).  
 
Antun Vila (1994, str. 344) opredeljuje organizacijsko kulturo kot »neko druţbeno lepilo, 





Daft (2003, str. 314) razume in obravnava organizacijsko kulturo kot »sklop vrednot, 
prepriĉanj, razumevanj in vedenjskih norm, ki jih delijo ĉlani zdruţb in jih morajo novi 
ĉlani sprejeti oziroma se jih nauĉiti, da lahko v druţbi tudi uspešno delujejo«.  
 
Frost (1985, str. 120) definira organizacijsko kulturo kot osebnost organizacije oziroma 
kot naĉin upravljanja organizacije. Po njegovem mnenju predstavlja organizacijska kultura 
celostno podobo organizacije, ki vkljuĉuje vrednote in prepriĉanja posameznika v tej 
organizaciji in tudi strategijo ter dolgoroĉno vizijo razvoja organizacije.  
 
Johnson, Scholes, Whittington (2005, str. 196) pravijo, da gre pri organizacijski kulturi za 
neko kolektivno vedenje posameznikov, katerega rezultat je strategija podjetja. Kultura 
organizacije potemtakem oblikuje in poganja strategijo, kar lahko privede do velikega 
uspeha ali pa povzroĉa teţave.  
 
Kavĉiĉ (2008, str. 22) v svojem uĉbeniku povzema Otteja (1989, str. 67), ki je pri analizi 
številnih knjig in ĉlankov o organizacijski kulturi prišel do zakljuĉka, da obstaja soglasje 
veĉine avtorjev o nekaterih funkcijah, ki jih ima organizacijska kultura. Obenem so še 
številne funkcije, kjer takšnega soglasja ni. Soglasje obstaja o naslednjih funkcijah 
organizacijske kulture:   
 
o Organizacijska kultura zagotavlja skupne vzorce kognitivne interpretacije in  
percepcij, tako da ĉlani organizacije vedo, kako se priĉakuje, da bodo delali in 
mislili. Ĉlani organizacije se nauĉijo enako ali vsaj podobno razumeti iste simbole 
in nanje enako reagirati.  
o Organizacijska kultura zagotavlja skupne vzorce ĉustvenega odnosa do pripadnosti 
organizaciji, njenim vrednotam in moralnim kodeksom. Tako ĉlani organizacije 
vedo, kaj naj cenijo in kakšna ĉustva naj gojijo.  
o Kultura postavlja in vzdrţuje meje organizacije, kar omogoĉa razlikovanje med 
ĉlani in neĉlani; npr. samo ĉlani zdravniškega društva lahko opravljajo doloĉene 
storitve.  
o Kultura deluje tudi kot organizacijski kontrolni sistem, ki predpisuje doloĉeno 
vedenje in prepoveduje drugo. Kadar vrednote sprejme veĉina, postanejo norme. 
Norme so pogosto zapisane v obliki kodeksov, ki podrobneje urejajo vedenje 
posameznega stanu (profesije) ali posamezne organizacije.  
 
2.4 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Elemente organizacijske kulture je opredeliti precej teţje, ker si avtorji sestavine 
predstavljajo na razliĉen naĉin. Kljub temu pa avtorji omenjajo naslednje sestavine:  
 
o artefakti,  
o vrednote,  
o jezik,  








o stališĉa.  
 
Organizacijska kultura se ne izraţa neposredno, temveĉ skozi odnos do sebe in okolja. 
Sestavljena je iz razliĉnih subkultur. Podobno, kot je formalna organizacija sestavljena iz 
razliĉnih podroĉij, oddelkov, enot, je tudi organizacijska kultura kombinacija razliĉnih 
subkultur. Subkultura pomeni v bistvu neko skupino ljudi, ki imajo nekaj skupnega in se 
po tem loĉijo od drugih. (Ivanko, 2000, str. 239)  
 
Vrednote organizacijske kulture so odraz pomembnosti za organizacijo. Norme in 
pravila vedenja pomenijo priĉakovano obnašanje organizacije. V organizaciji je kultura 
tista, ki zapoveduje posameznikom v njej, kaj je pomembno v organizaciji in kaj ne ter 
kakšno naj bo obnašanje.  
 
Ashkanasy in Celeste (2000, str. 82) sta kot element organizacijske kulture opredelila 
vrednote, ki imajo širši pomen kot samo zaznave. So principi in pravila, ki posamezniku 
pomagajo izbirati med alternativami, reševati konflikte in sprejemati odloĉitve. Naslednja 
sestavine so simboli, kamor spada tudi jezik, ki je posebna znaĉilnost vedenja in je bolj 
povezan z nezavednim kot zavednim. Simboli kot moĉni fiziĉni pokazatelji organizacijskega 
ţivljenja odraţajo temeljne skupne vrednote, vplivajo na vedenje, olajšajo komunikacijo 
med ĉlani zdruţbe in zdruţujejo ĉlane. K simbolom štejemo tudi ureditev zdruţbe, njeno 
pokrajino, kot tudi obleko zaposlenih. Kot tretjo sestavino pa artafakte, dejanja, znanja, 
ĉustva in pomene ter še posameznika v kulturi.   
 
Spremljanje in izboljševanje ter uresniĉevanje in upoštevanje organizacijske kulture je 
teţavno prav zaradi usklajevanja razliĉnih ciljev in ravnanj ĉlanov organizacije ali skupine. 
Spreminjanje organizacijske kulture se morda na funkcionalen naĉin zdi preprosto, vendar 































Vir: Schein (1997, str. 17) 
 
Zgornja slika prikazuje ravni organizacijske kulture, kot jih opredeljuje Schein. Med ravni 
organizacijske kulture spadajo artifakti kot najbolj vidna sestavina v organizacijski kulturi 
in mogoĉe obĉasno tudi teţje razumljiva. Za vrednote velja, da so delno vidne, predvsem 
pa se zavedamo vrednot, ko se zavemo, kaj si v organizaciji ţelimo. Temeljne 
predpostavke, kot so odnos do okolja, medsebojni odnosi itd., so nam samoumevne, ki pa 
so nevidne in rutinske. Takšno raven organizacijske kulture lahko poveţemo tudi z 
organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji, le da so v takšnem specifiĉnem okolju tudi 
posebni artefakti, vrednote itd.  
 
 Artefakti  
 
S pojmom artefakti oznaĉujemo umetne ĉlovekove izdelke (v nasprotju z naravnimi). To 
so pogosto najbolj vidni, najlaţje opazljivi izrazi organizacijske kulture. V tem je njihova 
prednost pri odkrivanju vsebine organizacijske kulture. Njihova pomanjkljivost je v tem, 
da so v veliki meri rezultat delovanja drugih dejavnikov, ne samo organizacijske kulture. 
Zato je teţko odkriti njihovo »kulturno« vsebino in jo loĉiti od drugih vsebin. So zelo 
raznoliki ter sestavljajo pravzaprav celotno fiziĉno in socialno konstruirano okolje 
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Artefakt je osnovna sestavina organizacijske kulture in je najbolj prepoznaven v odnosu 
do ljudi v organizaciji. Prav tako veliko pove o organizacijski kulturi, kakšni so prostori v 
organizaciji: ali so pisarne odprte ali so zaprte in še mnogo drugega. Artefakti so sicer na 
prvi pogled vidni, vendar ni nujno, da so tudi razumljivi. So podoba organizacije, ki jih 
ljudje skozi oĉi vidijo, slišijo in ĉutijo.  
 
Artefakti so izdelki, ki so v organizacijah zelo vidni. Artefakti v izobraţevalni instituciji so:  
 
o urejenost zbornice, 
o urejenost kabinetov,  
o naĉin oblaĉenja ravnatelja, 
o naĉin oblaĉenja profesorjev,  
o naĉin oblaĉenja zaposlenih, 
o prijaznost zaposlenih, 
o komunikacija med zaposlenimi.  
 
Artefakti znotraj razredne skupnosti pa so naslednji:  
 
o komunikacija med dijaki, 
o prijaznost med dijaki, 
o naĉin oblaĉenja dijakov, 
o razumevanje med dijaki, 
o urejenost svojega/doloĉenega razreda.  
 
 Vrednote in norme  
 
Kot ena bistvenih sestavin organizacijske kulture so vrednote. Slednje so prisotne v prav 
vsaki organizaciji ali skupini, kljub temu pa so teţko opazne na prvi pogled. Pogosto 
vrednote razberemo šele skozi pogovore razliĉnih, a vendarle kljuĉnih posameznikov v 
organizaciji.  
 
Vrednote so tiste sestavine organizacijske kulture, ki se transformirajo v ideologijo. Vedno 
reflektirajo izvirne vrednote osebe, ki si je predstavljala, kako naj bi nekaj bilo v primerjavi 
s tem, kar je. Ĉe se vrednote v delovanju organizacije izkaţejo kot uĉinkovite, se zaĉne 
kognitivna transformacija osebnih vrednot v skupne vrednote ali prepriĉanja in šele na 
koncu v skupne temeljne domneve. Vrednote doloĉajo naravo realnosti in naĉin, kako naj 
se ĉlani spopadejo z negotovimi in problematiĉnimi dogodki. Vrednote igrajo pomembno 
vlogo pri ustvarjanju identitete in ohranjanju skupne integracije. So le delno vidne, vendar 
še vedno obstajajo na ravni zavednega. (Schein, 1992, str. 15)  
 
Artefakti so izdelki, ki so v organizacijah zelo vidni. Artefakti v izobraţevalni instituciji so:  
 
o urejenost zbornice, 




o naĉin oblaĉenja ravnatelja, 
o naĉin oblaĉenja profesorjev,  
o naĉin oblaĉenja zaposlenih, 
o prijaznost zaposlenih, 
o komunikacija med zaposlenimi.  
 
Vrednote sprejemamo kot obĉutek, ki je usmerjen v pozitivno ali negativno smer oz. z 
drugimi besedami se vrednote nanašajo na dobro ali slabo, nevarno ali varno, 
paradoksalno ali logiĉno, nemoralno ali moralno itd.  
 
Vrednote se pridobi skozi socializacijo bodisi v druţinskem krogu ali med šolanjem. Zato 
vrednote prevzamemo od ljudi, s katerimi se druţimo in smo na njih ĉustveno navezani. V 
kolikor pa se osredotoĉimo samo na vrednote posameznikov v organizaciji, pa gre tudi 
predvsem za tiste vrednote, ki so skupne vsem ĉlanom organizacije in nastanejo zaradi 
uspešnega poslovanja ali zaradi uspešne rešitve kakšnega problema znotraj organizacije.  
Ob vrednotah ne smemo pozabiti na norme, ki pomenijo pravila, s katerimi se opredeli, 
katera oblika vedenja je primerna in katera neprimerna ob doloĉenih priloţnostih.  
 
Norma pove, kaj je etiĉno in kaj ne, na primeru organizacije pa norme za njo pomenijo 
uravnavanje vsakodnevnega ţivljenja in delovanja posameznikov v njej. Norme 




Ivanko (2004, str. 238) navaja, da je jezik integralni pojem za vse komunikacijske oblike 
in odnose znotraj organizacije in z njenim okoljem.  
 
Jezik je nauĉena znaĉilnost kulture in ni nevtralen. (Hofstede, 2005, str. 21) Jezik je v 
doloĉenem okolju sestavljen iz doloĉenih besed ali ţargonom, ki je izrazit za posamezno 
organizacijo ali za oddelek znotraj organizacije. Posamezniki, ki pridejo v organizacijo ali 
skupino, ki ţe imajo doloĉen jezik se sooĉijo s posebnim ţargonom, ki pa ĉez nekaj ĉasa 
postane sestavni del njihovega jezika v pogovoru.  
 
Komuniciranje je naĉin oziroma sredstvo za oblikovanje in ohranjanje kulture. Preko 
komuniciranja ustvarjamo kulturo, vendar pa hkrati tudi kultura sama doloĉa 
komuniciranje, torej gre za reciproĉni vpliv. (Berlogar, 1999, str. 142)  
 
Jezik je integralni pojem za vse komunikacijske oblike in odnose znotraj organizacije in z 
njenim okoljem. (Ivanko, 2004, str. 238) Jezik predstavljajo doloĉene besede ali ţargon, 
ki je specifiĉen za doloĉeno okolje; v našem primeru izobraţevalna institucija in oţje -
razredna skupnost.  
 
V izobraţevalni instituciji in oţje — v razredni skupnosti se jezik relativno razlikuje. Dijaki 




ţargona, ki ga tudi uporabljajo kot zaposleni v izobraţevalni instituciji. Komunikacija v 
izobraţevalni instituciji naĉeloma poteka dvosmerno na prvi stopnji ravnatelj - razrednik in 




Simboli so znaki, ki imajo arbitraren pribliţno doloĉen pomen. Njihova pomembna lastnost 
je veĉpomenskost. Simbol ima lahko mnogo pomenov, razliĉni simboli lahko pomenijo 
enako. Simboli imajo veliko vlogo v delovanju ĉlanov organizacije, kajti veĉina delovanja 
je navadno simbolno usmerjenega in pogojenega, pri tem je pomen simbola pogosto 
doloĉen v odnosu do drugih simbolov ali glede na okolišĉine. Simboli imajo nauĉen 
pomen. Visok poloţaj v hierarhiĉni organizaciji simboliĉno izraţajo velika pisarna, 
rezerviran parkirni prostor, posebna obleka, visoka plaĉa itd., nizek poloţaj pa obratno. 
(Kavĉiĉ, 2005, str. 31)  
 
Robey in Sales (1994, str. 365) navajata, da simboli nudijo splošne pomene ĉlanom 
organizacije in jim dovoljujejo komunikacijo in razumevanje. Simbol je lahko predmet ali 
dogodek, ki prenaša temeljna skupna prepriĉanja, vrednote, ideale in filozofijo.  
 
Simboli v izobraţevalni instituciji in razredni skupnosti so predvsem besede, slike, 
predmeti, ki jih prepoznavajo zaposleni in dijaki iste institucije. Simbol lahko pomeni velika 
pisarna za ravnatelja ali pa rezervirano parkirno mesto za ravnatelja. Simbol v 
izobraţevalni instituciji lahko pomeni tudi maskota institucije. Vsak posamezen razred pa 
ima lahko svojo maskoto.  
 
 Zgodbe  
 
Zgodba je pripoved, ki temelji na resniĉnem dogodku, ki je skupna ĉlanom organizacije in 
se pripoveduje novim ĉlanom organizacije. (Daft, 1993, str. 126)  
 
Posamezniki z zgodbami lahko vplivajo na razumevanje obstojeĉih razmer znotraj 
organizacije in na delovanje organizacije, s tem pa tudi pokaţejo pripadnost organizaciji. 
Vsak posameznik eno zgodbo lahko razume in kasneje pripoveduje na razliĉne naĉine.  
 
Zgodbe in rituali igrajo odloĉilno vlogo pri ohranjanju organizacijske kulture. (Vecchio et 




Obiĉaji pomenijo ponavljajoĉi se dejavniki, ki se sistematiĉno izoblikujejo skozi skupne 







V organizacijah poznamo razliĉne vrste obiĉajev:  
 
o obrede prehajanja: oznaĉujejo in proslavljajo prehod posameznika na nove 
vloge in statuse, npr. priznanja iz programov uĉenja, 
o obrede krepitve: moĉi posameznika in priznanja njegovih doseţkov, proslavljajo 
specifiĉne doseţke njenih ĉlanov, 
o obrede obnove: opisujejo dejavnosti, ki ocenjujejo in izboljšujejo razliĉne oblike 
organizacijskega nastopa, npr. programi izobraţevanja, 
o obrede zmanjšanja konfliktov: ustvarjajo forume, ki prenašajo signale o tem, 
kateri konflikti so legitimni, npr. kolektivna pogajanja, 
o obrede integracije: poveĉujejo solidarnost v kulturah, vzpodbujajo in obnavljajo 
splošna ĉustvovanja, ki povezujejo ĉlane z legitimizacijo ĉustvenega izraţanja, npr. 
boţiĉna zabava, akademske konference, sreĉanja prometnih zdruţenj, 
o obrede degradacije: razrešujejo posameznikovo socialno identiteto in 
zmanjšujejo njegovo moĉ npr. odpusti vrhovnih menedţerjev. (Robey in Sales, 
1994, str. 373)  
 
Obiĉaji in slovesnosti v izobraţevalni instituciji pomenijo naĉrtovane dejavnosti zaposlenih 
ali dijakov, ki se redno ponavljajo, da bi se ohranile doloĉene norme ali vrednote. Med 
slovesnosti in obiĉaje prištevamo redne konference profesorjev, boţiĉna zabava za dijake 
ali maturantski ples.  
 
 Vzorniki  
 
Vzorniki so tisti ljudje, ki so v oĉeh drugih posameznikov idealni modeli oz. idealni delavci. 
Vzorniki so osebe, ki so visoko cenjeni v kulturi. Vzorniki imajo pomembno vlogo 
motivatorjev.  
 
 Stališča  
 
Stališĉe je relativno trajen organiziran in strukturiran sistem soodvisnih spoznanj, 
obĉutkov in vedenjskih predispozicij posameznika. Stališĉe ima ĉustveno (vrednostno), 
spoznavno in akcijsko sestavino. Ĉustvena sestavina pomeni, da stališĉa spremljajo 
ĉustva, ki so lahko ugodna ali neugodna. Spoznavna sestavina zajema vpliv stališĉa na 
vrednotenje zaznav. Akcijska sestavina stališĉa se nanaša na vpliv stališĉa na dejansko 
aktivnost posameznika. (Kavĉiĉ, 2005, str. 30)  
 
2.5 UČINKI, KARAKTERISTIKE IN VIRI ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Uĉinki oziroma funkcije organizacijske kulture so številne in medsebojno prepletene, še 
posebej, ĉe jih opazujemo z zornega kota spreminjanja organizacijske kulture:  
 
o kultura povezuje posameznike v skupine in organizacije ter omogoĉa njihovo 




o kultura deluje kot mehanizem koordinacije in kontrole, 
o kultura ima v organizaciji stabilizacijsko funkcijo, utrjuje njeno strukturo, naĉin 
vedenja in mišljenja ter jo tako ohranja, 
o ĉlanom organizacije omogoĉa oblikovanje identitete, vzpodbuja obĉutek 
pripadnosti in legitimitete, 
o predstavlja okvir za skupno interpretacijo zaznav ĉlanov organizacije, vpliva na 
priĉakovanja, omogoĉa medsebojno razumevanje, 
o oblikuje motivacijski okvir za dejavnost zaposlenih, 
o vpliva na konkurenĉno prednost organizacije. (Kasper, 1987, str. 28)  
 
V organizacijski kulturi lahko govorimo o naslednjih karakteristikah, kot so: usmerjanje, 
sodelovanje z vodstvom, individualna iniciativa, integracija, upoštevanje tveganja, 
kontrola, izogibanje konfliktov, nagrajevanje posameznikov in razliĉne oblike 
komuniciranja.  
 
V vseh organizacijah so prisotne zgoraj naštete znaĉilnosti in zaradi njih je vsaka 
posamezna organizacija drugaĉna od druge organizacije, ker uporabljajo vse zgoraj 
naštete znaĉilnosti vendar razliĉno intenzivno.  
 
Obseţnejši seznam virov organizacijske kulture, ki ga bomo navedli v nadaljevanju, je 
oblikoval Drennan leta 1992:  
 
o vpliv moĉnega voditelja, 
o zgodovina organizacije in tradicija, 
o tehnologija, proizvodi in storitve, 
o panoga dejavnosti in konkurenca, 
o uporabniki, 
o priĉakovanja organizacije, 
o informacijski in kontrolni sistemi, 
o zakonodaja in okolje organizacije,  
o postopki in politike, 
o sistem nagrajevanja in merjenje uspešnosti, 
o organiziranost in viri, 

















































Vir: Gruban (2003, str. 24) 
 
Organizacijska kultura nenehno nastaja in se razvija ter opredeljujemo jo kot vpeljano 
druţbeno prakso, na katero vpliva mnogo kompleksnih medsebojnih interakcij, dogodkov, 
situacij, dejanj in splošnih okolišĉin. (Morgan, 1997, str. 128)  
 
Med dejavniki, ki na nastajanje organizacijske kulture najbolj odloĉilno vplivajo, so 
nacionalna kultura, stil vodenja ustanovitelja ali druge vplivne osebe ter dejavnost in 
poslovno ter širše druţbeno okolje organizacije. (Brown, 1998, str. 42)  
 
Organizacija ob svojem nastanku še nima izoblikovane svoje organizacijske kulture. V 






— novo ali mlado podjetje; 
— razvoj in implementacija vizije in/ali 
strateških ciljev 
VEDENJE ORGANIZACIJE 
— implementacija deluje; 
— ljudje se vedejo skladno z usmeritvami 
filozofije in strategije 
 
REZULTATI 
— organizacija je uspešna na številnih 
frontah in uspeh se nadaljuje 
KULTURA 
— nastaja kultura, ki odseva vizijo in 





Trije najpomembnejši notranji dejavniki nastanka organizacijske kulture so naslednji: 
  




 Skupinska dinamika  
 
Popolnoma vsaka organizacija je enkrat na zaĉetku svoje poti, kjer se šele ustanavlja, 
razvija in uĉi ter raste. Ob nastanku organizacije je v njej nekaj posameznikov oz. manjša 
skupina ljudi, kasneje pa se lahko razvije v nekaj veĉ, v nekaj velikega. Posamezniki, ki 
zdruţujejo organizacijo kot celoto, so v njej zato, da skupaj prihajajo do ciljev, ki jih kot 
organizacija mora doseĉi oz. ţeli doseĉi. V organizacijo pridejo posamezniki s svojimi 
znanji, s svojimi prepriĉanji. Zanesljivo je, da vsak posameznik v organizaciji pravzaprav 
vpliva na novo zaposlenega v organizaciji.  
 
Zaradi razliĉnih razlogov lahko posamezniki iz skupine oz. organizacije kasneje tudi izstopi. 
Kljub temu, da morajo v organizaciji vsi strmeti k istemu cilju, ki so si ga zastavili, se 
zgodi, da se sistematiĉna pot, ki vodi k cilju pri posamezniku podre oz. posameznik skozi 
ĉas in izkušnje spozna drugaĉne vrednote in prepriĉanja, ki bi ga utegnila zanimati.  
 
Ko organizacija obstaja ţe dovolj dolgo ĉasa, tu imamo lahko v mislih tudi posamezno 
skupino, in ima za seboj ţe nekaj izkušenj in rešenih problemov, ki se pojavijo na poti do 
cilja, šele po tem se v skupini natanĉneje izoblikujejo norme, ki potem veljajo v 
organizaciji ali skupini.  
 
 Vodenje  
 
Vsaka organizacija ima svojega vodjo, ki vodi, nadzira oz. bdi nad celotno organizacijo. 
Zato je vodja organizacije oz. vodja skupine zelo pomemben ĉlen organizacijske kulture. 
Biti vodja celotne organizacije oz. biti vodja manjše skupine je kompleksen pojem, saj to 
pomeni pravzaprav biti vodja procesom in odnosom.  
 
Enostavneje obrazloţeno pomeni biti vodja imeti vpliv na preostale posameznike v 
organizaciji ali skupini preko komuniciranja z njimi, z usmerjevanjem, motiviranjem, 
nadziranjem in prepriĉevanjem. Vodja mora biti vzgled preostalim posameznikom v 
organizaciji ali skupini.  
 
Vodja pa se ne more izogniti managerski vlogi, v tem smislu imamo predvsem, ko gre za 
vodjo organizacije in ne toliko vodjo skupine. Managerska vloga je pomembna, a hkrati 
zelo zahtevna in najveĉkrat zapoveduje celega ĉloveka. Managerska vloga vodje pomeni 
skrb za poslovanje in organizacijo celotne organizacije, kot je skrb za vizijo, strategijo, 





Ko govorimo o vodji, si v mislih predstavljamo vodjo, ki naroĉa preostalim posameznikom 
v organizaciji ali skupini doseĉi razliĉne naloge in opravljanje nalog poslediĉno tudi 
nadzoruje. Vpliv vodij je razliĉen, saj obstajajo razliĉni poloţaji vodij. Na noben naĉin ne 
smemo govoriti o monopolu vodje, saj se organizacijska kultura izoblikuje in spreminja 
prav zaradi vseh posameznikov v organizaciji ali skupini in ne samo zaradi enega 
posameznika, v tem primeru zaradi vodje. Organizacijska kultura nastaja, se izoblikuje, 
spreminja in vzdrţuje prav zaradi sistematiĉnih aktivnosti celotne organizacije ali skupine 
v razliĉnih situacijah, zaradi dogodkov in situacij.  
 
Kljub temu, da smo v zgornjem odstavku obrazloţili, da organizacijska kultura ne nastaja 
in se ne spreminja samo zaradi enega posameznika v organizaciji ali skupini — v tem 
primeru smo mislili vodjo, so ustanovitelji organizacije ali skupine v priviligiranem 
poloţaju. Ti lahko doloĉajo poslanstvo, cilje, vizijo, odloĉajo o novih zaposlitvah, pravila in 
postopke. V nadaljevanju poslovanja in organiziranja organizacije ali skupine pa se 
vkljuĉijo tudi ostali posamezniki.  
 
Biti vodja ni preprosta zadeva. Vloga vodje je izjemno pomembna in ob prvih zaĉetkih 
organizacije oz. skupine zelo velika. Ko se po doloĉenem ĉasu organizacijska kultura ustali 
in formira postane tudi vodja v tem procesu kulture. Ravno zaradi tega razloga se lahko 
zgodi, da vodja organizacije ali skupine ne more veĉ voditi, ker uvidi, da se je 
organizacijska kultura zelo spremenila oz. se v njej, v vlogi vodje, ne vidi veĉ.  
 
 Učenje  
 
Uĉenje pomeni spremembo v vedenju in je rezultat vseh preteklih izkušenj. Uĉenje je 
sistematiĉen proces, ki ga ne moremo opaziti s prostim oĉesom, lahko pa zaznamo, da se 
je uĉenje zgodilo, ko opazimo spremembo v vedenju. Vodje ţelijo ustvariti dobro 
organizacijsko kulturo, ki bo blizu vsem posameznikom v organizaciji ali skupini, saj le-to 
izdatno pripomore k uĉenju in poslediĉno tudi k medsebojnemu sodelovanju.  
 
Sicer pa prevladujeta dva osnovna tipa uĉenja. To sta:  
 
o uĉenje v situaciji pozitivnega reševanja problemov,  
o uĉenje v situaciji izogibanja napetostim.  
 
Prvi tip uĉenja (situacija pozitivnega reševanja problemov) pomeni krepitev nauĉenega, v 
kolikor deluje rešitev problema daljše obdobje. Proces uĉenja se konĉa s pozitivnim 
pridihom, kar pomeni, da se uspešna rešitev neke situacije ponovi vedno, ko se zgodi 
enak problem.  
 
Pri drugem tipu uĉenja (situacija izogibanja napetostim) je znaĉilno, da se izvede 
reševanje problema le enkrat. Tako prvi tip uĉenja kot tudi drugi tip pomeni krepitev 
nauĉenega, a s to razliko, da tu napetost sorazmerno zmanjšamo in s tem prepreĉimo 




nakljuĉno in kar je še pomembnejše, z nizko stopnjo predvidljivosti s ciljem zmanjšati 
napetost, ker je njen vir neznan.  
 
2.6 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Organizacijske kulture se spreminjajo, vendar ne vedno na planiran, organiziran, 
nameravan in obvladljiv naĉin. (Peĉar, 2007, str. 52)  
 
Kdaj in kako se organizacijska kultura lahko spreminja, je odvisno od razliĉnih situacij. 
Sicer redko, vendar lahko se vodstvo organizacije ali skupine zavestno odloĉi, da bodo 
nastale spremembe v organizacijski kulturi.  
 
Najveĉkrat oz. praviloma pa se organizacijska kultura spreminja, ko se znajde v razliĉnih 
kritiĉnih situacijah ali pa ob spremembi vodstva organizacije oz. skupine.  
 
Mesner - Andolškova navaja nekaj metod spreminjanja organizacijske kulture:  
 
o kadrovske spremembe, 
o poskus neposrednega vplivanja na spremembe stališĉ, prepriĉanj in vrednot 
zaposlenih, 
o spreminjanje struktur, sistemov in tehnologij, 
o sprememba podobe podjetja. (Mesner - Andolšek, 1995, str. 144)  
 
Organizaciji lahko pravimo, da je  ţiv sistem, ki se ves ĉas sreĉuje s spremembami, ki jih 
mora uspešno sprejeti in iz njih potegniti, kar se da najboljše za organizacijo. Spremembe 
so ţal neizogibne.  
 
Vzrokov za spremembo organizacijske kulture je veĉ:  
 
o spremembe v politiĉnem sistemu,  
o nova konkurenca,  
o nov material,  
o sprememba navad potrošnikov.  
 
Spremembe niso vedno dobrodošle in tudi niso tako preproste, kot se morda vĉasih zdi, 
poleg tega tudi vse spremembe niso enako velike.  
 
Navkljub vsem oviram je kulturo v organizaciji postopoma moţno spremeniti. Za to 
obstajajo razliĉni naĉini. Preprosto vodilo pravi, da je potrebno razviti obĉutek za 
zgodovino, kreirati obĉutek edinosti in pri zaposlenih vzbuditi obĉutek pripadnosti ter med 
njimi poveĉati komunikacijo. Pri tem pa morajo organizacije paziti, da ne odstopijo od 






K spreminjanju organizacijske kulture je treba pristopiti sistematiĉno, ustvariti si je treba 
jasno sliko in popolnoma razumeti obstojeĉo kulturo — o njej je treba vedeti vse, tudi 
njen izvor.  
 
Kljub ţelji in ogromnemu vloţku v spremembo organizacijske kulture se lahko uvedba 
ponesreĉi oz. uvedba spremembe organizacijske kulture je lahko neuspešna. Vsaka 
sprememba zahteva tudi spremembo odnosov in miselnosti oz. vedenja posameznikov v 
organizaciji oz. skupini. Ravno slednji se nemalokrat upirajo spremembam. Da je 
sprememba organizacijske kulture uspešna, mora pri tem posredovati management, ki 
mora izpolniti veliko pogojev, ki so pomembni pri razumevanju in spreminjanju 
organizacijske kulture.  
 
Kot smo ţe omenili, je treba k spreminjanju organizacijske kulture pristopiti sistematiĉno. 
Zato bomo v nadaljevanju obrazloţili štiri kljuĉne faze spreminjanja organizacijske kulture:  
 
o analizo organizacijske kulture,  
o merjenje organizacijske kulture,  
o vrednotenje organizacijske kulture,  
o oblikovanje in modeli organizacijske kulture.  
 
2.6.1 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE   
 
Prvi korak pri spreminjanju organizacijske kulture je analiziranje obstojeĉe kulture, ki bi jo 
radi spremenili ali celo zamenjali.  
 
Prvi korak pri analiziranju obstojeĉe organizacijske kulture je odkrivanje razliĉnih oblik 
kulture. Z analizo išĉemo obstojeĉe dejavnike. Bistvo analiziranja obstojeĉe organizacijske 
kulture je v tem, da ugotavljamo in spoznavamo najbolj znaĉilne oblike kulture znotraj 
organizacije. Seznanitev z analizo organizacijske kulture pomeni osnovo za nadaljnje 
pogovore o tem, zakaj so zadeve v organizaciji trenutno na tem nivoju in kaj bi lahko v 
prihodnosti spremenili v bolj pozitivnejšo smer.  
 
Nikakor ne smemo prezreti podatka, da je organizacijska kultura strukturiran pojav in 
ravno zaradi tega moramo sistematiĉno odkrivati probleme v organizaciji.  
 
Z analizo kulture ugotavljamo razliĉne dejavnike, kot so:  
 
o dejavniki okolja: tehnološke in ekonomske determinante ter druţbene in kulturne 
determinante, 
o dejavniki managementa: strategije, cilji, strukture, procesi in sistem vodenja, 
o kljuĉni dejavniki kulture: osebnostne znaĉilnosti managerjev, obiĉaji, simboli in 





Navadno se pri analiziranju in preuĉevanju organizacijske kulture uporabljajo naslednje 
metode:  
 
o analiza dokumentov organizacije,  
o pogovori s posamezniki v organizaciji,  
o razliĉni anketni vprašalniki za posameznike v organizaciji,  
o opazovanje sestankov v organizaciji.  
 
2.6.2 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE    
  
Po analizi organizacijske kulture sledi naslednji segment — merjenje organizacijske 
kulture. V vsaki posamezni organizaciji merjenje predstavlja velik in kompleksen problem.  
 
Ker veliko strokovnjakov razlaga organizacijsko kulturo na malce drugaĉen naĉin, imamo 
zato tudi veĉ razliĉnih pristopov za merjenje organizacijske kulture v organizacijah. V 
nadaljevanju jih bomo navedli nekaj:  
 
o neposredno opazovanje posameznikov v organizaciji,  
o intervjuvanje posameznikov v organizaciji,  
o analiziranje lastnosti vzornikov (herojev) v organizaciji,  
o analiziranje skupne filozofije organizacije, 
o analiziranje organigrama organizacije itd.  
 
Nekateri drugi avtorji pa organizacijsko kulturo razumejo kot proces in menijo, da je 
raziskovanje organizacijske kulture oteţeno. Predlagajo naslednje naĉine merjenja 
organizacijske kulture:  
 
o analizo procesa in vsebine socializacije novih ĉlanov, 
o analizo reakcij na kritiĉne dogodke v organizaciji,  
o analiza prepriĉanj, vrednot, ocen ustvarjalcev ali nosilcev kulture,  
o preuĉevanje in analiza anomalij v organizaciji. (Newstrom in Davis, 1993, str. 60) 
 
2.6.3 VREDNOTENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Vrednotenje organizacijske kulture pravzaprav pomeni ocenjevanje organizacijske kulture, 
kar si lahko razlagamo kot sistematiĉno analiziranje in ugotavljanje strategije, ciljev in 
namena organizacije.  
 
Namen vrednotenja je primerjava obstojeĉe organizacijske kulture s predlagano ali 
obstojeĉo strategijo in oblikovanje koncepta organizacijske kulture strateške sile. (Rozman 
et al., 1993, str. 174)  
 
Pri vrednotenju organizacijske kulture je pomemben pravi pristop k slednjemu. Najprej je 




sledi ugotavljanje ujemanja in razhajanja med zahtevami in prej ugotovljeno obstojeĉo 
organizacijsko kulturo. Po vsem tem sledi še primerjanje ugotovljene organizacijske 
kulture, ki smo jo oblikovali na podlagi analize kulture s postavljeno strateško ţeleno 
organizacijsko kulturo. 
 
Vrednotenje organizacijske kulture daje naslednje rezultate:  
 
o strategije, cilji in organizacijska kultura so med seboj usklajeni, 
o organizacijska kultura ne ustreza strategijam in ciljem, 
o izrazita organizacijska kultura ne obstaja. (Rozman et al., 1993, str. 175)  
 
2.6.4 OBLIKOVANJE IN MODELI ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Organizacijska kultura ne nastane sama od sebe. Oblikovati jo mora vodstvo organizacije 
v tesnem sodelovanju z zaposlenimi. Vsak novo zaposlen, ki pride v organizacijo, mora biti 
o kulturi poduĉen s strani zaposlenega ali pa celo od vodstva.  
 
Prvi korak k oblikovanju organizacijske kulture je imenovanje delovne skupine, ki bo 
vodila in imela pod nadzorom celoten potek oblikovanja organizacijske kulture v 
organizaciji. Zaţeleno je, da so posamezniki v delovni skupini ţe sodelovali v prvih dveh 
fazah spreminjanja organizacijske kulture.  
 
Kot vsako novo nastajanje neĉesa mora tudi oblikovanje organizacijske kulture potekati 
na ĉim bolj sistematiĉen naĉin, ki mora obsegati sledeĉe: oblikovanje skupine, obvešĉanje 
posameznikov o delu skupine, priprava nekaterih posameznikov za uvajanje novega 
obnašanja in naĉina dela v organizaciji.  
 
Proces oblikovanja kulture je v bistvu identiĉen s procesom oblikovanja skupine, in sicer v 
pomenu oblikovanja skupinske identitete. Skupinsko identiteto predstavljajo skupni 
obrazci mišljenja, prepriĉanja, ĉustev in vrednot, ki izhajajo iz skupnega uĉenja. Brez 
skupine ni kulture in brez doloĉene stopnje kulture lahko govorimo samo o agregatu ljudi 
in ne o skupini. Razvoj in oblikovanje organizacijske kulture terja svoj ĉas — ko skupina 
dobi zgodovino, dobi tudi kulturo. (Erţen, 2004, str. 22)  
 
2.7 UVAJANJE SPREMEMB V ORGANIZACIJSKI KULTURI  
 
Z oblikovanjem nove organizacijske kulture v posamezni organizaciji poslediĉno pride tudi 
do uvedbe sprememb v organizaciji. Ob spremembi kulture je treba spremeniti navade 
posameznikov v organizaciji, vrednote, prepriĉanja, obrede in najrazliĉnejših kolektivnih 
praks.  
 
Pri uvajanju organizacijskih sprememb se pri razliĉnih avtorjih pogosto pojavljajo 





o kadrovske spremembe,  
o spreminjanje struktur in sistemov,  
o neposredno vplivanje na spremembo stališĉ in prepriĉanj.  
 
Pri kadrovskih spremembah gre za to, da z novo zaposlenimi ljudmi v organizacijo dobimo 
v organizacijo nove ideje in vizije prihodnosti, ki lahko zdruţeno delujejo kot 
spodbujevalec kulturne spremembe.  
 
Pri spreminjanju strukture organizacije gre predvsem za to, da reorganizacija lahko 
predstavlja vzvod za kulturno spremembo, vendar nima neomejenega vpliva. Sicer pa 
samo sprememba organizacijske strukture še ne prinašajo nove organizacijske kulture, ker 
se struktura v organizaciji kaţe kot posledica ţe obstojeĉe kulture. Kljub temu pa na te 
spremembe nikakor ne smemo spregledati, ko ţelimo spremeniti organizacijsko kulturo.  
 
Pri poskusu neposrednega vplivanja na spremembo stališĉ in prepriĉanj gre za 
spremembe pri oblikovanju vlog, kar pomeni, da mora vodstvo organizacije igrati vlogo, ki 
je pozitivna in vodi k uspešnim in pozitivnim rezultatom organizacije. Pomemben je tudi 
obĉutek skupinske pripadnost. Pri uvajanju je bistvenega pomena tudi komunikacija, ki 
naj bo najrazliĉnejša, od osebnega stika, oglasne deske, internih ĉasopisov itd.  
 
2.8 ODPOR DO SPREMEMB 
 
Organizacija s spremembami pridobiva nove razseţnosti in nove dimenzije. Spremembe 
pa kljub temu ne pomenijo, da se organizacija izboljšuje in poveĉuje svojo uspešnost in 
kvaliteto. Velikokrat se zgodi, da so rezultati, zaradi nesistematiĉnega pristopa, slabši od 
priĉakovanih, ţal pa se lahko zgodi, da so rezultati novih uvedb in sprememb še slabši kot 
so bili pred spremembo.  
 
Najpogostejši razlogi za upiranje spremembam so naslednji:  
 
o neobveščenost o spremembah: navadno je v organizacijah premalo znanega o 
spremembah, ki se pripravljajo ali celo uvajajo, zato je velikokrat med zaposlenimi 
mnogo govoric, ugibanj, napaĉnih informacij itd.;  
o bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami: vsak ĉlan v 
organizaciji si nekako izbori svoj poloţaj, ki ga tudi sprejme, od organizacije pa 
priĉakuje primerno nagrado (navadno je to plaĉa). Vsak zaposleni si oblikuje tudi 
veĉ drugih kombinacij v ali izven organizacije, ki imajo tudi ekonomske posledice, 
pa lahko porušijo ekonomski poloţaj, ki si ga je zaposleni ustvaril;  
o bojazen pred socialnimi neugodnostmi: zaposleni v organizaciji vzpostavi 
tako formalne kot neformalne socialne povezave, doloĉen status itd., ki so 
povezane s socialnimi odnosi zunaj nje (druţina, zunanje okolje). Socialne 
povezave so pod vplivom poloţaja pri delu, zato spremembe v tem poloţaju 




o bojazen pred neznanim: poleg znanih uĉinkov spremembe vedno prinašajo tudi 
neznane uĉinke, ki so lahko celo pomembnejši kot znani, zato se jih ĉlovek boji, 
saj ne ve, kaj mu prinašajo. Od vsakega posameznika pa je odvisno, koliko se 
neznanega boji;  
o druge neprijetnosti: vsaka sprememba v kulturi lahko poslediĉno pomeni tudi 
spremembe v posameznikovih navadah, ţivljenjskemu ritmu itd. (Kavĉiĉ, 1994, 
str. 200). 
 
Organizacija se prilagaja novim spremembam znotraj nje in v okolju, v katerega je 
postavljena. Prilagajanje spremembam ţal ni vedno uspešno. Novosti lahko dajejo celo 
slabše rezultate od priĉakovanih.  
 
V izobraţevalni instituciji je treba je dati vsakemu zaposlenemu na voljo dovolj ĉasa, da se 
zaĉne tudi on spreminjati. 
 
Ko se zaĉne izobraţevalna institucija spreminjati na naĉin, kot ţeli vodstvo šole, mora 
le-to dati  zaposlenemu na voljo dovolj ĉasa, da dojame spremembe tudi on sam. 
Ravnatelj ali vsak zaposleni na izobraţevalni instituciji doţivlja spremembe na drugaĉen 
naĉin, saj se nekateri na spremembe prilagajajo hitreje od drugih.  
 
Vse spremembe niso enako velike. Z vidika postopka spreminjanja jih kaţe razdeliti na 
kontinuum od rutinskih do nevsakdanjih. Rutinske spremembe so razmeroma pogoste, 
nanašajo se na manjše spremembe v obrazcih posameznikovega vedenja in ne povzroĉajo 
pomembnejših sprememb njegovega poloţaja. Nevsakdanje spremembe so enkratne, 
praviloma veĉjega pomena za organizacijo in za posameznika in lahko bistveno 
spremenijo poloţaj posameznika v organizaciji. (Moţina, 1994a, str. 200)  
 
Doţivljanje spremembe pri vsakem profesorju povzroĉa v prvi vrsti nekakšen izziv ali celo 
groţnjo. Kadar mora profesor opustiti neko obstojeĉo rutino, spremembo doţivlja kot 
neko vsiljivo, nepotrebno situacijo, v kateri se ne znajde prav dobro. Vzroki za obĉutke 
strahu in nepripravljenost, da bi se spremenili, so pogosto v negotovosti glede ciljev in 
strahu pred tem, da profesor ne bi veĉ obvladoval poloţaja. Vsak profesor se odzove na 
svoj naĉin, ki je vĉasih celo nesprejemljiv za ravnatelja. Tipiĉna reakcija ob spremembah 
sledi:  
 
o šok in zanikanje, 
o premik k jezi, 
o poskus izognitve neizbeţnega, 
o depresija, 





2.9 FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
 
Vsaka organizacijska kultura v organizaciji opravlja veĉ funkcij. Iz funkcij v organizaciji 
lahko razberemo povezanost z ostalimi strukturami in elementi v sistemu.  
 
Glavne funkcije organizacijske kulture pa so naslednje: 
 
o zmanjševanje strahu in napetosti: ĉlovek lahko doţivi strah in napetost, ko se 
sooĉi z informacijsko preobremenjenostjo in negotovostjo;  
o vloga določanja mej: z organizacijsko kulturo se ustvarjajo razlike, ki loĉijo eno 
organizacijo od druge organizacije;  
o vzpostavljanje občutka identitete: vzpostavljanje obĉutka identitete se 
navezuje pri ĉlanih oz. zaposlenih v organizaciji. Kultura ima moţnost 
pospeševanja sodelovanja ĉlanov pri uresniĉevanju vseh interesov in dimenzij in 
ne samo interesov v osebno korist;  
o povečevanje stabilnosti druţbenega sistema v organizaciji: poveĉevanje 
stabilnosti druţbenega sistema razumemo kot zapoved, kaj je v organizaciji 
dopustno narediti;  
o vloga kulture kot kontrolni mehanizem: s kontrolnim mehanizmom lahko 
usmerjamo in oblikujemo vedenje zaposlenih.  
 
Organizacijska kultura je v vlogi katalizatorja, ki vzpodbuja delavce, da med oblikovanjem 
in uresniĉevanjem svojih ciljev delujejo kot oblikovalci in uresniĉevalci ciljev organizacije. 
(Ivanko, 2000, str. 238)  
 
2.10 RAZLIKE: ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ORGANIZACIJSKA KLIMA  
 
Organizacijska kultura in organizacijska klima sta v zadnjih desetletjih najbolj prouĉevani 
spremenljivki organizacijske uĉinkovitosti in uspešnosti v razvitih trţnih gospodarstvih. 
(Ivanko, 2004, str. 233)  
 
Pojem organizacijska klima se nanaša na vzdušje, ki vlada v organizaciji. Cilj 
organizacijske kulture je razumevanje vrednot, norm, mnenj, prepriĉanj, vzorcev vedenja 
itd. Organizacijska klima pa se navezuje na opis realnosti in je bolj opisna in 
nezgodovinska.  
 
Pojem kulture je globalen, usmerjen v preteklo in prihodnje stanje, pojem organizacijske 
klime pa je analitiĉen, lokalnega znaĉaja in usmerjen na sedanje stanje v doloĉenem 
sistemu. Pojem organizacijska kultura je bolj inkluziven in na višji ravni abstrakcije. 
(Lipiĉnik, 1993, str. 230)  
 
Organizacijska kultura in organizacijska klima imata doloĉene podobnosti. Oba pojma se 




organizacijska kultura vplivata na obnašanje ljudi, ki delujejo v organizaciji. (Moorhead in 
Griffin, 2001, str. 488)  
 
Organizacijska klima predstavlja vse znaĉilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruţbi 
in po katerih se zdruţbe loĉijo. Izhaja iz psihologije in vpliva na zadovoljstvo zaposlenih 
ter uspešnost poslovanja. Skratka gre za psiho-socialni sistem, ki je sestavljen iz 
posameznikov in skupin v zdruţbi in njihovih interakcij. Vkljuĉuje individualno vedenje, 
motivacijo, status, vloge, skupinsko dinamiko in je pod vplivom ĉustev, vrednot, stališĉ, 
priĉakovanj in aspiracij zaposlenih. Sem sodi tudi vpliv razliĉnih naĉinov vodenja in 
komuniciranja v zdruţbi. (Kavĉiĉ, 1991, str. 95)  
 
Organizacijska kultura in organizacijska klima se nanašata na karakteristike vedenja v 
organizaciji, bodisi na ravni organizacije kot celote bodisi na ravni njenih delov. Oba 
pojma vkljuĉujeta veliko skupino raznolikih pojavov vse od temeljnih domnev, skupnim 
ĉlanom organizacije, do konkretnih vzorcev organizacijskega vedenja. Pojma imata skupni 
problem, saj pojasnjujeta, kako vedenjske znaĉilnosti sistema vplivajo na vedenje 
posameznikov in vedenje posameznikov preko daljšega ĉasa oblikuje karakteristike 
organizacijskega sistema. (Kavĉiĉ, 2005, str. 17)  
 
Organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni vir v psihologiji, medtem ko je znanstveni 
izvir organizacijske kulture v kulturni antropologiji in etnologiji. Pojem organizacijske klime 
je bolj opisen, nezgodovinski, usmerjen k merjenju nekaterih pojavov v organizaciji. 
Organizacijska kultura se bolj ukvarja s procesi interakcije in sestave (konstitucije) 
pomena, kakor pa organizacijska klima. Organizacijska klima odseva bolj to, kar ĉlani 
organizacije doţivljajo v realnosti v organizaciji. Organizacijska klima se bolj ukvarja s 
pojavi, ki so objektivni, ki obstajajo, kljub temu da jo ĉlani ne zaznajo. (Kavĉiĉ, 1994, 
str. 191)  
 
2.11 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPEŠNOST ORGANIZACIJE  
 
Vsaka organizacija ima svojo kulturo in v kolikor so v njej moĉne norme med zaposlenimi 
in vodstvenim kadrom, tem moĉnejši vpliv imajo na uspešnost organizacije. 
Organizacijska kultura ima posredne in neposredne vplive na uspešnost organizacije. Tako 
bo spodbudna organizacijska kultura, ki je ustrezna za intenzivno uĉenje in zlasti 
inoviranje, hitro prilagajanje spremembam, celosten razvoj zaposlenih in podobno, vedno 
poveĉevali rast, razvoj, profitabilnost in tudi konkurenĉnost organizacije.  
 
Na drugi strani pa bo zaviralna organizacijska kultura, ki omejuje razvoj zaposlenih, ne 
omogoĉa visoke kvalitete izdelkov in storitev, ovira uĉenje in podobno, vedno zavirala rast 
in razvoj organizacije kot celote ter zmanjševala njeno konkurenĉnost. Ta povezanost 
med kulturo ter korparativno uspešnostjo je celo tako moĉna, da je v praksi dejansko 
nemogoĉe zaslediti primer, kjer bi imel doloĉen poslovni sistem neustrezno in 





Vse organizacije so namreĉ vedno uspešne le toliko ĉasa, dokler imajo ustrezno kulturo in 
klimo. Kultura in klima pa sta ustrezni le toliko ĉasa, dokler je tudi organizacija uspešna. 
(Mihaliĉ, 2007, str. 106)  
 
Organizacijska kultura pomeni eden bistvenih segmentov uspešnosti organizacije. Veliko 
število organizacij je v obdobju kriznih razmer zamenjalo oz. zelo spremenilo 
organizacijsko kulturo, s ĉimer so se uspešno rešili slabih stvari za organizacijo.  
 
Raziskave, usmerjene v poveĉanje uĉinkovitosti in poslovne uspešnosti organizacij, so 
pokazale, da so ljudje in njihova kultura temelj za poveĉanje uspešnosti in uĉinkovitosti. 
Kultura organizacije prispeva k njeni uspešnosti in uĉinkovitosti tedaj, ĉe ustreza 
zahtevam organizacije kot celote in soĉasno omogoĉa ljudem, da soĉasno zadovoljujejo 
svoje posamiĉne potrebe. (Ivanko, 1995, str. 229)  
 
2.12 PREGLED TIPOLOGIJ ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Organizacijska kultura je pomembna za uspešnost in uspešen razvoj posamezne 
organizacije. Raziskovalci se ţe dlje ĉasa zavedajo, da je organizacijska kultura 
kompleksna, a hkrati zelo pomembna. Raziskovalci so zaradi tega zaĉeli organizacijsko 
kulturo preuĉevati z razliĉnih vidikov in zaradi tega obstaja veĉje število definicij 
organizacijske kulture.  
 
Tipologije organizacijske kulture se razlikujejo po dimenzijah, hkrati pa vkljuĉujejo idealne 
tipe kultur. V realnem svetu pa so organizacije sestavljene iz veĉ zmesi razliĉnih 
organizacijskih kultur, pri tem pa lahko doloĉen tip prevladuje nad drugim.  
 
Poznamo veĉ vrst tipologij organizacijske kulture. V nadaljevanju bomo opredelili le 
nekatere, predvsem pa tisto tipologijo, ki bo pomembna za naše raziskovanje v 
empiriĉnem delu magistrskega dela:   
 
o Ansoffova tipologija,  
o Batejeva tipologija,  
o Dealova in Kennedyeva tipologija,  
o Hofstedejeva tipologija,  
o Handyjeva in Harrisonova tipologija,  
o Cameronova in Quinnova tipologija.  
 
2.12.1 ANSOFFOVA TIPOLOGIJA  
 
Ansoffova tipologija oznaĉuje organizacijsko kulturo na podlagi dveh lastnosti:  
  





o časovne perspektive (usmerjenost v preteklost, sedanjost ali prihodnost), ki se 
povezuje z naklonjenostjo oz. nenaklonjenostjo spremembam. (Ansoff, 1979, 
str. 195).  
 
Organizacijska kultura se deli na pet razliĉnih tipov, ki se med seboj razlikujejo po tem, 
kakšen je odnos ĉlanov do ĉasa in tveganja:  
 
o stabilni tip organizacijske kulture: introvertiranost ĉlanov podjetja in 
usmerjenost v preteklost, ki jo do neke mere idealizirajo; pri zaposlenih je mogoĉe 
opaziti precejšen odpor do sprememb in teţnjo po ohranjanju obstojeĉe 
organizacijske kulture; njihov cilj je ohranjanje statusa quo;  
o reaktivni tip organizacijske kulture: introvertiran kot stabilni tip, vendar je 
usmerjen v sedanjost, zato je pri zaposlenih prisotna doloĉena, vendar minimalna 
stopnja pripravljenosti za sprejemanje sprememb; 
o anticipatorni tip organizacijske kulture: introvertirana ali ekstrovertirana 
organizacijska kultura; pri zaposlenih je prisotna ţe nekoliko veĉja pripravljenost 
za tveganje, vendar le tedaj, ko so popolnoma prepriĉani o uspehu; velik pomen 
pripisujejo vnaprejšnjem naĉrtovanju; 
o eksploativni tip organizacijske kulture: ekstrovertiranost in velika 
naklonjenost spremembam; ĉlani podjetja namreĉ ţelijo s spremembami zmanjšati 
nepriĉakovane nevarnosti; hoĉejo biti v akciji;  
o usklajevalni tip organizacijske kulture: ekstrovertiranost ĉlanov podjetja in 
njihova usmerjenost v prihodnost, ki jo ţelijo sami oblikovati oz. se vsaj pripraviti 
na prihajajoĉe spremembe. (Rozman, 2001, str. 135)  
 
2.12.2 BATEJEVA TIPOLOGIJA  
 
Bate je avtor še ene izmed tipov organizacijske kulture, preko katere je z opravljeno 
raziskavo ugotovil vpliv organizacijske kulture na reševanje problemov v organizaciji. Skozi 
opravljeno raziskavo je izpostavil šest najbolj tipiĉnih segmentov, katerih je mogoĉe 
imenovati kot temeljne dimenzije organizacijskega vedenja, ki so navedeni v 
nadaljevanju:  
 





o antipatija.  
 
V nadaljevanju bomo na kratko opredelili vsak zgoraj naveden segment, ki ga oz. jih je 
izpostavil Bate, ki poudarja, da so naslednji segmenti bolj kot pozitivno naravnani 
negativno, saj so praktiĉno vsi segmenti negativni in omejujejo morebitno reševanje 





Ne-emocionalnost pomeni, da v organizaciji velja nenapisano pravilo, da posamezniki v 
organizaciji ne izraţajo svojih ĉustev in obĉutkov, ker bi to lahko imelo slab vpliv na 
celotno organizacijo kot tudi na posameznika. Ţivljenje v organizaciji mora biti loĉeno od 
zasebnega, ki ga posamezniki ţivijo zunaj organizacije. V kolikor kateri od posameznikov 
pokaţe ĉustva to pomeni, da je šibek in da bi lahko tudi hitro drugi posamezniki izkoristili 
šibkost, predvsem, ĉe je bilo to izraţeno s strani vodstva.  
 
Neosebnost kot drugi segment se smatra za neprofesionalno obnašanje. Posamezniki 
morajo preostale zaposlene in stranke navajati profesionalno in ne neposredno z imeni 
posamezniki, saj to predvsem s strani vodstva velja za nevljudno in neprimerno. 
Podrejenost pomeni, da se v primeru kakršnih koli teţav in problemov v organizaciji vedno 
obrne na vodstvo, saj se smatra, da teţave vedno rešuje vodstvo, s tem pa tudi 
pravzaprav velja, da ima vodstvo prvo in zadnjo besedo. Na ta naĉin je rezultat vedno 
odvisen in pogojen s strani vodstva.  
 
Konzervativizem velja za prepriĉanje, da se razmere v organizaciji nikoli ne bodo 
spremenile. Konzervativizem je prisoten pri vseh posameznikih v organizaciji, tako pri 
vodstvenem kadru kot tudi pri preostalih zaposlenih, torej pri podrejenih.  
 
Izolacija v organizaciji pomeni, da naj vsak posameznik dela tisto delo, za katerega je 
zadolţen in plaĉan in naj se ne zanima oz. naj se ne vtika v delo drugega posameznika. 
To velja za vse, posebej za podrejene v razmerju do vodstva. Skoraj vse organizacije so 
razdeljene na razliĉne oddelke, kjer prav tako velja, da naj vsak oddelek opravlja svoje 
delo in naj posameznikov v doloĉenem oddelku ne zanima, kaj in predvsem na kakšen 
naĉin delajo v drugem oddelku. Med oddelki so navadno le majhne in šibke povezave, 
timskega dela je zelo malo, prav tako pa se tudi morebitne teţave rešujejo individualno.  
 
Antipatija pa je pravzaprav rezultat in posledica slabega zaupanja med posamezniki v 
organizaciji in tudi posledica zgornjega ugotovljenega segmenta — izolacije. Velja 
prepriĉanje, da so zaposleni med seboj prej sovraţniki kot zavezniki in prijatelji. V 
organizacijah se obĉasno oblikujejo skupine doloĉenih posameznikov, ki so sovraţno 
nastrojeni proti doloĉenim posameznikom ali celo proti doloĉeni skupini.  
 
2.12.3 DEALOVA IN KENNEDYEVA TIPOLOGIJA  
 
Terrence E. Deal in Allan A. Kennedy sta avtorja tipologije, ki velja za uspešnico, kljub 
temu da se ukvarjata samo s kulturnimi znaĉilnostmi Zdruţenih drţav Amerike. Zgoraj 
omenjena tipologija je bila narejena na podlagi dveh kljuĉnih segmentov:  
 
o stopnje tveganja pri odloĉanju, ki ga prevzema organizacija,  






Deal in Kennedy sta svoj tip organizacijske kulture razdelila na sledeĉe (kot kaţe slika 4):   
 
o robustno, trdo kultura oz. špekulacijsko kultura (maĉo kultura),  
o kulturo trdo delo/dobra zabava oz. poslovno kulturo,  
o procesno kulturo,  
o kulturo tveganja oz. sistemsko kulturo.  
 
Slika 4: Kultura po Dealu in Kennedyu 
 









Vir: Deal in Kennedy (2000, str. 12) 
 
 Mačo kultura  
 
Tip maĉo kulture je prisoten v organizacijah, ki se ukvarjajo z bolj tvegano in bolj 
dinamiĉno dejavnostjo. Maĉo kulturo najdemo na razliĉnih policijskih izpostavah, 
profesionalni svet mode, delovanje na borzah, v zdravstvu itd. predvsem je to kultura 
individualistov.  
 
Za maĉo kulturo je znaĉilno, da je prisotna v organizacijah nujno in hitro reagiranje na 
razliĉne dogodke. Posamezniki so lahko ves ĉas oz. stalno pod pritiskom in posledica tega 
je utrujenost, izĉrpanost in izgorevanje posameznikov. Pomembna je bojevitost. 
Tekmovanje med posamezniki znotraj organizacije je pogosto, prav tako tudi konflikti 
znotraj organizacije. Posamezniki morajo imeti trd, kvaliteten in nepopustljiv odnos do 
dela in do sodelavcev. Slabost omenjene kulture je v tem, da ne poznajo sodelovanja med 
seboj, ne poznajo timskega dela. Maĉo kultura je lahko uspešna v okolju, kjer je prisotno 
veliko tveganja in kjer so mogoĉi relativno visoki dobiĉki, kot npr. v zabavni industriji. 
Moĉna kultura se v takšnem okolju razvije zelo slabo.  
 
 Kultura trdega dela/dobra zabava  
 
Kultura trdega dela, vendar kljub temu zabavnega dela je znaĉilna pri delu v velikih 
organizacijah, kjer se ukvarjajo z raĉunalništvom, s prodajo nepremiĉnin in za veliko 
proizvodnih organizacij. Odziv o uspešnosti ali neuspešnosti organizacijske kulture je hiter. 
Omenjeno kulturo lahko imenujemo akcijska kultura.  
 
Temeljna vrednota organizacije so stranke in njihove potrebe. Organizacije s takšno 










delo. Kljub temu, da je ta segment kulture usmerjen v uspešnost se lahko zgodi, da zaradi 
uspešnosti zanemarijo kakovostno delo. V primeru, da ugotovi, da gre v organizaciji kaj 
narobe, se uporabi hitra rešitev. Uspeh organizacije je vsekakor posledica delovne vneme 
posameznikov in njihove vztrajnosti, ţal pa zaradi njihove hitrosti pogosto trpi kvaliteta 
storitev ali produktov.  
 
 Procesna kultura  
 
Za procesno kulturo velja nizko tveganje in pridobitev poĉasne povratne informacije ali pa 
odziva sploh ni. Pri procesni kulturi velja, da so posamezniki v organizaciji zelo zašĉitniški 
do svoje organizacije in so kar se da zagovorniki natanĉnosti in redoljubni. Poudarek v 
organizaciji temelji na nazivih delovnih mest in na formalnostih, hierarhija od zgoraj 
navzdol je stroga in traja dalj ĉasa oz. je trajna. Procesni kulturi zaradi natanĉnosti in 
strogosti ter formalnosti manjkata vizija in kreativnost. Posamezniki svoje rezultate dela 
teţko ocenijo, zato se pri vsakem projektu bolj osredotoĉajo na naĉin opravljanje naloge 
kot pa na vsebino naloge.  
 
Procesno kulturo najveĉkrat lahko doţivimo v sluţbah javnega sektorja, upravnih sluţbah, 
velikih organizacijah, bankah in zavarovalnicah.  
 
 Kultura tveganja  
 
Kulturo tveganja najdemo v organizacijah z velikimi projekti, kot so npr. vojska, 
gradbeništvo, velike naftne druţbe, letalska industrija itd. Tveganje pri kulturi tveganja je 
izjemno visoko, velja pa, da so povratne informacije oz. odziv strank zelo poĉasen 
(povratne informacije pridejo šele po nekaj mesecih ali celo letih). Poudarek pri kulturi 
tveganja je na prihodnosti ter o velikem vlaganju vanjo.  
 
Vse odloĉitve v organizacijah s takšno kulturo sprejema vodstvo in nihĉe drug. Prav tako 
pa tudi v teh organizacijah s takšno kulturo velja zelo jasna hierarhija. Omenjena kultura 
temelji na izkušnjah in prav zaradi tega posamezniki v takšni kulturi ne morejo hitro 
napredovati.  
Takšna organizacijska kultura doloĉa odloĉnost posameznikov in preudarnost. Sestanki so 
izredno pomembni in jim dajejo zelo velik poudarek.  
 
2.12.4 HOFSTEDEJEVA TIPOLOGIJA  
 
Hofstedejeva tipologija organizacijske kulture je opredeljena kot organizacijsko oz. 
skupinsko programiranje duha, zaradi ĉesar se posamezniki ene skupine razlikujejo od 
druge skupine. Hofstede trdi, da socialni sistemi v organizaciji obstajajo samo, ĉe ĉloveško 








Po Hofstedeju poznamo štiri temeljne dimenzije organizacijske kulture:  
 
o individualizem in kolektivizem,  
o izogibanje negotovosti,  
o razlike v moĉi,  
o maskulinost in femininost.  
 
Prvi segment organizacijske kulture po Hofstedeju — individualizem in kolektivizem temelji 
na odnosu med posamezniku in med skupino. Individualizem pomeni slabo povezan 
druţbeni okvir, ki poudarja le sebe. Kolektivizem pa pomeni tesno povezan druţben okvir, 
pri katerem gre za razlikovanje med skupino, ki ji posameznik pripada, ter drugimi 
skupinami.  
 
Drugi segment — izogibanje negotovosti se kaţe v razliĉnih dimenzijah zagotavljanja 
stabilnosti v organizaciji. Najpogosteje gre tu za napredovanje posameznikov, uvajanje 
veĉ formalnih pravil itd.  
 
Razlike v moĉi kot tretji segment Hofstedjeve organizacijske kulture naj bi kazal na obseg, 
do katerega je druţba pripravljena sprejeti porazdelitev moĉi v razliĉnih organizacijah. 
Neenakost je prisotna predvsem na odnosu med vodstvom in ostalimi podrejenimi, torej 
na podroĉju vpliva in prestiţa. Hofstede je mnenja, da vodstvo, torej nadrejeni, ţeli razliko 
v moĉi poveĉati ali jo vsaj ohraniti, medtem ko podrejeni ţelijo razliko v moĉi uravnovesiti.  
 
Zadnji segment Hofstedejeve organizacijske kulture — maskulinost in femininost oz. 
moški in ţenski spol pa meri stopnjo izraţenosti vrednot v doloĉeni organizaciji, ki jih 
navadno pripisujejo moškemu spolu oz. gospodovalnosti.  
 
2.12.5 HANDYJEVA IN HARRISONOVA TIPOLOGIJA  
 
Handy meni, da je vsak tip organizacijske kulture primeren za doloĉeno vrsto dela in da je 
pravzaprav vsak naĉin dober in da z njim lahko pripeljemo neko zadevo do uspešnega 
cilja. Nobeni kulturi ne moremo reĉi, da je slaba ali izjemno dobra, ampak moramo to 
smatrati kot dejstvo, da je nek tip organizacijske kulture bolj primeren za doloĉeno vrsto 
dela kot nek drug tip organizacijske kulture.  
 
Zaĉetnik miselnosti kulture v organizaciji je bil ravno Handy. Podpiral je miselnost 
Harrisona, ki opozarja na razliĉnost ozraĉja, razliĉnost v upravljanju zadev, razliĉnost v 
ravneh energije, osebne svobode, v vrstah osebnosti. (Biloslavo, 2006, str. 125)  
 
Handy je leta 1979 razvil tipologijo organizacijske kulture, nato pa jo je dopolnil še 
Harrison. Omenjena tipologija je sestavljena iz štirih razliĉnih segmentov organizacijske 






o organizacijska kultura moĉi, 
o organizacijska kultura vlog, 
o organizacijska kultura doseţkov, 
o organizacijska kultura podpore.    
 
Zgoraj navedeni štirje segmenti so opredeljeni kot osredotoĉanje na naloge oz. vloge ali 
na to, kje je veĉji poudarek ali na posameznikih ali skupinah. V raziskovalnem delu bomo 
priredili anketni vprašalnik ravno po Rogerju Harrisonu.  
 
 Organizacijska kultura, usmerjena v moč  
 
Tip organizacijske kulture, po Handyu in Harrisonu, usmerjena v moĉ s tujim izrazom 
oznaĉimo tudi Power oriented culture. Kultura moĉi je prisotna v organizacijah z manjšim 
številom zaposlenih in s standardno tehnologijo. Moĉ organizacije se širi iz vodstva 
navzven oz. iz centralne skupine ali osebe navzdol. Tu gre torej za centralizirano oblast. 
Vodstvo nadzoruje celotno organizacijo. V prej omenjeni kulturi ni skupinskega dela, kaj 
šele odloĉanja. V kolikor se organizacija s takšno kulturo po doloĉenem ĉasu zaĉne širiti in 
veĉati, se lahko zgodijo teţave in problemi, saj je kultura moĉi primerna za manjšo 
organizacijo in se lahko zgodi, da se tip organizacijske kulture zaradi sprememb poruši. 
Kljub temu, da prej omenjeni tip organizacijske kulture velja za uspešnega pri reagiranju 
na spremembe.  
 
Vodenje temelji na moĉi in praviĉnosti vodij. Vodje so strogi, a praviĉni in radodarni v 
odnosu do lojalnih podrejenih. Imajo obĉutek za dolţnost do drugih in izvajajo svojo moĉ 
v skladu s tem, kar je pojmovano kot dobro za organizacijo in njene zaposlene. Tovrstna 
kultura je obiĉajno znaĉilna za nekatere najboljše latinskoameriške in azijske organizacije. 
Temelji na legitimnem sprejetju hierarhije in neenakosti s strani vseh ĉlanov organizacije. 
(Gruban, 2004, str. 13)  
 
Pomanjkljivost organizacije s takšno kulturo je to, da se lahko ob zamenjavi tipa 
organizacijske kulture poruši ali celo propade, ker doţivi za njo prevelike spremembe, na 
katere niso bili pripravljeni.  
 
V najslabšem primeru lahko kultura, ki temelji na moĉi, rezultira v vodenju na osnovi 
strahu in izrabe moĉi za osebne koristi vodij, njihovih prijateljev, varovancev. Ĉe postane 
organizacija velika, vodje pa se bojujejo za dominanco, lahko degenerira tudi v mesto 
politiĉnega spletkarjenja. (Gruban, 2004, str. 13)  
 
 Organizacijska kultura, usmerjena v vloge  
 
Tip organizacijske kulture, ki je usmerjena v vloge, lahko poimenujemo tudi s tujim 
terminom Role Oriented Culture. Glavna znaĉilnost so normativi, pravila in postopki. Za tip 




posameznik, temveĉ le njegov poloţaj v organizaciji, problemi se rešujejo le preko pravil 
in postopkov.  
 
Namesto na goli moĉi vodij tovrstna kultura temelji na sistemu struktur in procedur. 
Strukture in sistemi šĉitijo podrejene in zagotavljajo stabilnost organizacije. Boj za moĉ 
omejuje vladavina pravil. Dolţnosti in nagrade zaposlenih so pazljivo definirane, obiĉajno 
pisno, in podvrţene eksplicitni ali implicitni pogodbi med organizacijo in posameznikom. 
Zaposleni izvajajo specifiĉne funkcije, da bi dobili definirane nagrade. Od posameznika in 
organizacije se priĉakuje, da se bosta drţala pogodbe. (Gruban, 2004, str. 14)  
 
Posamezniki so v takšni organizaciji zašĉiteni, imajo praktiĉno zaposlitev za vse ţivljenje in 
napredovanje. Glavna pomanjkljivost organizacije je slaba oz. teţka prilagodljivost 
spremembam, ki se lahko zgodijo in prav zaradi tega se potem zgodi tudi zelo poĉasno 
spreminjanje.  
 
Posamezniku v takšni organizaciji s takšno kulturo je pomemben poloţaj in manj njegova 
izobrazba, znanje in njegove osebnostne lastnosti.  
 
Vrednote kulture, ki temelji na vlogi, so red, odvisnost, racionalnost in konsistentnost. 
Dobro organiziran sistem pravil (birokracija), kjer delo temelji na strukturah in procedurah 
in ne na osebnem nadzoru nadrejenih, dopušĉa usmerjanje oz. upravljanje z distance, kar 
pomeni, da se lahko oblikujejo velike in kompleksne organizacije. Avtoriteta in 
odgovornosti so delegirane navzdol. Vsaka stopnja v organizaciji ima definirano podroĉje 
avtoritete, delo pa se lahko opravlja brez neposrednega nadzora tistih na vrhu. (Gruban, 
2004, str. 14)  
 
V najboljšem primeru tovrstna organizacija zagotavlja stabilnost, praviĉnost in uĉinkovitost 
pri delu. Ker obstajajo pravila, so zaposleni zašĉiteni pred samovoljnim izvajanjem 
avtoritete, ki je tipiĉna za organizacijo, kjer prevladuje kultura moĉi. Zaposleni so tako 
manj obremenjeni s tem, da pazijo na svoj hrbet, in svoj ĉas ter energijo vloţijo v 
dejansko delo. (Gruban, 2004, str. 14) 
 
Ĉeprav takšne organizacije zagotavljajo stabilnost, praviĉnost in uĉinkovitost, pa lahko 
postanejo neosebne birokracije s poudarkom na kontroli na osnovi pravil in predpisov brez 
inovativnosti in zaupanja. (Peĉar, 2003, str. 173)  
 
 Organizacijska kultura, usmerjena v doseţke  
 
Kultura doseţkov ali s tujim izrazom Achievement oriented Culture temelji na samo 
dokazovanju s poudarkom na rasti, uspehu in posebnostih. (Peĉar, 2003, str. 172)  
 
V nekaterih delovnih situacijah se notranja zadovoljstva pojavijo povsem naravno, 
nekatera druga pa so namerno vkljuĉena v delovno atmosfero. Osebe, ki delajo v 




kampanj, poroĉajo, da takšna delovna kultura nudi zadovoljstvo in zbuja osebno 
predanost višjemu cilju. Tovrstne delovne situacije, ki so nabite z energijo, ljudje opisujejo 
na naslednje naĉine: 
 
o Delovne okolišĉine terjajo celotno osebo. 
o Vrednote, ki jih obĉutiš pri delu, presegajo osebne koristi. Okolišĉine spodbujajo 
altruizem, ki je zadovoljujoĉ za vse prisotne. Ljudje imajo obĉutek, da delajo za nekaj, 
kar je veĉje od njih samih. 
o Ljudje dajo vse od sebe brez pritoţevanja. Za delo se prostovoljno odpovejo svojemu 
druţinskemu ali druţabnemu ţivljenju. 
o Ljudje nadzorujejo sami sebe. Delajo, kar je treba, in pri tem ne potrebujejo 
usmerjanja od zgoraj. 
o Obstaja visoka morala, obĉutek za timsko delo in kolegialnost. Obiĉajno se ima 
skupina za elitno ali posebno. 
o Obstaja obĉutek urgentnosti; ljudje ţivijo na robu, dlje ĉasa maksimalno izrabljajo 
svojo energijo. Lahko postanejo odvisni od stresa. 
o Obstaja jasno definirano poslanstvo, ki ga artikulirajo na najvišjih nivojih v 
organizaciji. 
o Poslanstvo je poudarjeno in se ga utrjuje z vsem, kar poĉno managerji na višjih 
nivojih: finanĉne odloĉitve, ki jih sprejemajo; vprašanja, ki jih postavljajo, in teme, ki 
jih izpostavljajo na sestankih; tip ljudi, ki jih zaposlijo, odpustijo, nagradijo itd. 
o Poslanstvo je opredeljeno na nedvoumen naĉin. Obstajata ena ali dve dominantni 
vrednoti, ki sta v organizaciji bolj pomembni od drugih. Ljudje vedo, da ne morejo 
zaiti na stranpot, ĉe bodo zasledovali te vrednote iskreno in z integriteto. 
o Ni bistvenih nestrinjanj glede poslanstva. Tistim, ki ne delijo osnovnih vrednot in 
prizadevanj organizacije, drugi vzbujajo obĉutek nelagodja, zaradi ĉesar obiĉajno 
zapustijo organizacijo. 
o Obstajajo nestrinjanja glede tega, kako na najboljši naĉin doseĉi poslanstvo 
organizacije. Avtoriteta ne zaduši diskusije ali izraţanja mnenj zaposlenih. 
o Vrednote, ki so usidrane v poslanstvo, so veĉje od profitov ali rasti. Pri zasledovanju 
poslanstva zaposleni verjamejo, da prispevajo k druţbi, a hkrati tudi k organizaciji. 
o Organizacija je bolj egalitarna kot veĉina drugih. Na zaposlene se glede kot na voljne 
sodelavce, ki prispevajo svoj deleţ. Tistim na niţjih nivojih je omogoĉeno, da odloĉajo 
o stvareh, ki so v drugih organizacijah izkljuĉno v domeni nadrejenih. 
o Komunikacijski kanali so odprti, lateralno in vertikalno. Prisluhne se vsakemu, ki ima 
idejo ali predlog. 
o Na neuspeh se gleda kot na izkušnjo, na podlagi katere se da marsikaj nauĉiti, in ne 
kot na znamenje osebne neprimernosti. 
o Zaposleni imajo efektivno avtoriteto, in sicer glede na sposobnost prispevanja k 
poslanstvu. Niti birokracija niti privilegiji ali status elite ne štejeta toliko kot sposobnost 
in prispevek k odloĉanju, kdo kaj poĉne. (Gruban, 2004, str. 15)  
 
Organizacija s takšno kulturo je osredotoĉena na cilje, motiviranost, intenzivno uĉenje in 




ĉudnega ni, ĉe posamezniki delajo veĉ, kot je potrebno, in se zaradi tega ne pritoţujejo, 
kljub temu da zaradi nadur trpi njihovo ţivljenje izven organizacije, torej zasebno 
ţivljenje.  
 
Kot smo omenili v prejšnjem odstavku, so odnosi med posamezniki v organizaciji in 
vodstvenim kadrom sprošĉeni. Komunikacijski kanali med njimi so vedno odprti. Tip 
kulture, usmerjene v doseţke, je teţko uresniĉljiv v velikih organizacijah in je bolj 
primeren za manjše ali srednje organizacije.  
 
 Organizacijska kultura, usmerjena v podporo  
 
Tip kulture, usmerjene v podporo (Support oriented Culture) je usmerjena k posamezniku 
in njegovim interesom. V takšni organizaciji je malo pravil. Organizacija se trudi biti 
podrejena posamezniku, da si lahko ustvari pogoje z uresniĉevanjem svojih interesov. 
Med posamezniki v organizaciji vlada harmonija in zaupanje ter spoštovanje. Med seboj 
vlada obojestranska komunikacija in prav zaradi tega se druţijo med seboj tudi izven 
delovnega ĉasa.  
 
Kulturo, ki temelji na podpori, lahko oznaĉimo na naslednje naĉine: 
 
o Zaposleni pomagajo drug drugemu bolj kot to formalno zahteva njihova sluţba. 
Pomoĉ ni omejena le na lastno delovno skupino, paĉ pa je povsem obiĉajna tudi v 
odnosu do drugih skupin. 
o Zaposleni veliko komunicirajo; ne le o delu, paĉ pa tudi o osebnih stvareh. Vedno 
lahko najdejo nekoga, ki bo prisluhnil njihovim idejam in problemom. 
o Zaposleni radi preţivljajo ĉas drug z drugim. Pogosto se sreĉujejo tudi izven delovnega 
ĉasa. 
o Pri zaposlovanju organizacija upošteva tudi, ali so kandidati ljubeĉi, kooperativni in ali 
se bodo lahko vkljuĉili v skupino. 
o Ljudi se obravnava, kot da so dobri. Ko gredo stvari narobe, vsak dobi drugo moţnost. 
o Zaposleni vedo, da bo šla organizacija preko formalnih dolţnosti in delovne pogodbe, 
da bo poskrbela za svoje ĉlane, ĉe bo to potrebno. V zameno zaposleni skrbijo za 
organizacijo, njene prostore in opremo, posebno pozornost posveĉajo kvaliteti, 
varĉevanju z resursi in/ali zašĉiti ugleda organizacije v skupnosti. 
o Zaposleni proslavljajo skupaj. Ponosni so na delovne doseţke, a prepoznajo tudi 
osebne mejnike, kot so napredovanja, upokojitve, rojstni dnevi in obletnice. 
o Zaposleni cenijo harmonijo in se izogibajo sporom, vĉasih tudi do te mere, da ostanejo 
nerazrešena pomembna vprašanja. 
o Ljudje ohranjajo vero; ne pušĉajo drug drugega na cedilu. To ne pomeni zgolj, da 
drţijo svojo besedo; pomeni tudi, da vsak prispeva svoj del, npr. pride v sluţbo, ko se 
ne poĉuti najbolje, da ne bi preveĉ zaposlil oz. obremenil druge. (Gruban, 2004, 





Ob sprejemanju novih kadrov v organizaciji so tega veseli in so novemu kadru vedno 
pripravljeni priskoĉiti na pomoĉ pri delu. Takšna kultura je prisotna v organizacijah, kjer je 
manjše število posameznikov oz. zaposlenih kot npr. odvetniške pisarne, projektantski 
biroji itd. Odloĉanje tu ni avtoritativno, ampak je konsenzno — moĉ med ĉlani je 
popolnoma enaka, kar pomeni tudi enakopravno odloĉanje. Organizacij s takšno 
prevladujoĉo kulturo, kulturo, usmerjeno v podporo, je zelo malo zaradi tega, ker 
prevladujejo kolektivni interesi bolj kot pa individualni interesi posameznikov v 
organizaciji.  
 
2.12.6 CAMERONOVA IN QUINNOVA TIPOLOGIJA  
 
Tipologija organizacijske kulture, ki sta jo razvila Cameron in Quinn, je zasnovana na 
teoretiĉnem modelu, ki je imenovan CVF oz. The Competing Valeus Framework in pomeni 
Model konkurenĉnih vrednot.  
 
Na osnovi tega modela sta zastavila štiri tipe organizacijske kulture:  
 
o organizacijska kultura hierarhije, 
o organizacijska kultura trga, 
o organizacijska kultura klana, 
o organizacijska adhoc kultura.  
 
Vsak tip organizacijske kulture iz Modela konkurenĉnih vrednot po Cameronu in Quinnu 
bomo na kratko opredelili v nadaljevanju poglavja. Kultura hierarhije po Modelu 
konkurenĉnih vrednot po Cameronu in Quinnu je prisotna v organizacijah, kjer ima slednja 
hierarhiĉno kulturo in je usmerjena navznoter ter deluje v stabilnem okolju.  
 
Omenjena kultura je znaĉilna tudi za organizacije, ki imajo striktno navedene opise 
delovnih nalog kaj in ĉesar se morajo posamezniki zavedati pri delu. Vsi posamezniki se 
morajo drţati pravil, ki veljajo v organizaciji. Kot vsaka organizacija ne izstopa niti ta, da 
ĉe ţeli biti uĉinkovita in zanesljiva, da mora biti uspešna. Za kulturo hierarhije velja tudi, 
da so posamezniki zaposleni za daljši ĉas.  
 
Kultura trga je prisotna v organizacijah, kjer je slednja obrnjena navzven. Kljub temu pa 
posamezniki še vedno stremijo k stabilnosti in kontrole. Za ĉlane organizacije je 
pomemben le rezultat, delovno okolje je zelo tekmovalno. Vodstvo je do zaposlenih strog 
in zahteven, saj si v prvi vrsti ravno vodstvo ţeli imeti dobre rezultate. Vsi ĉlani, tako 
vodstvo kot podrejeni, v organizaciji stremijo k zastavljenim ciljem.  
 
Za kulturo klana velja, da je organizacija s takšno kulturo fleksibilna in ji zelo veliko 
pomenijo posamezniki v njej, poleg tega to pomeni, da je organizacija s takšno kulturo 





Vodje v takšni organizaciji s takšno kulturo so zaposlenim predvsem mentorji in ne strogi 
vodje. Med seboj so posamezniki lojalni in predani organizaciji. Delo poteka v skupinah 
oz. je timsko. Uspeh organizacije pomeni predanost strankam in skrb za posameznike 
znotraj organizacije.  
 
V Adhoc kulturi posamezniki vedno stremijo k novostim in so pripravljeni tvegati, saj jim 
je cilj doseĉi izdelek ali storitev na inovativen naĉin in za ta cilj so pripravljeni tvegati zelo 
veliko. Uspeh za organizacije pomeni biti na trgu prvi ponudnik z inovativno storitvijo ali 
inovativnim izdelkom. Organizaciji je pomembna izvirnost in inovativnost.  
 
2.12.7 MOČNE IN ŠIBKE ORGANIZACIJSKE KULTURE  
 
Vedno bolj je aktualnejša tematika o moĉni in šibki organizacijski kulturi. Moĉna 
organizacijska kultura pomeni imeti veĉji vpliv na vedenje posameznikov v organizaciji. V 
organizacijah z moĉno kulturo ni odhajanja posameznikov iz organizacij, ampak so 
zaposleni za daljši ĉas; ni prekinjanja delovnega razmerja posameznikov.  
 
Za nekatere pomeni moĉna organizacijska kultura tista, v kateri se posamezniki lahko 
identificirajo z organizacijo. Pogosto v razliĉnih virih zasledimo povezanost med moĉno 
organizacijsko kulturo in odliĉnimi in uspešnimi organizacijami.  
 
Podjetja s šibkimi organizacijskimi kulturami imajo nejasne vrednote in prepriĉanja o tem, 
kako uspeti. Spoprijemajo se s številnimi razliĉnimi prepriĉanji, vendar teţko oziroma 
nejasno doloĉajo prioritete in pomembnost posameznih prepriĉanj. Zaradi razliĉnih 
prepriĉanj po posameznih delih podjetja, so njihovi vodje navadno destruktivni, vsak 
poĉne stvari po svoje ali celo nasprotujoĉe. (Gruban, 2003, str. 11)  
 
V kolikor v organizacijah prevladuje šibka organizacijska kultura pa velja, da so norme in 
vrednote komaj opazne oz. so tako šibke, da enostavno ne morejo doseĉi nekega vzorca 
vedenja, ki bi usmerjal posameznike v organizaciji pri njihovem delu. Organizacije s šibko 
kulturo so pogosto neuspešne, zato jih veliko ni zaslediti.  
 
Obe kulturi, tako moĉna kot šibka organizacijska kultura, vsebujeta slabosti. V 
organizacijah s šibko kulturo so slednje obrnjene navznoter. Zaposleni pa so nezadovoljni 
in med njimi prihaja do trenj in nasprotij. Slabost moĉne kulture v organizacijah je odpor 
posameznikov do novih sprememb.  
 
Izobraţevalne institucije uvršĉamo med institucije, ki imajo veĉinoma moĉno 
organizacijsko kulturo. Za moĉno kulturo je znaĉilno, da iz takšne organizacije ni 
pogostega odhajanja zaposlenih oz. ni pogostega prekinjanja delovnih razmerij, ampak so 
slednji v organizaciji zaposleni za daljši ĉas. V šolstvu v veĉini primerov opaţamo, da je 
veĉina delavcev v izobraţevalni instituciji zaposlena za daljši ĉas. Navsezadnje šolstvo 
spada v javni sektor, v katerem naj bi veljale bolj »varne« zaposlitve kot v zasebnem 




petih letih, pri katerem je podaljševanje mandata neomejeno. Vendar to še vedno šolstvu 
ni dovolj; saj se ravnatelji zavzemajo za trajen mandat ravnateljevanja. Trajen mandat 
ravnateljevanja bi nastopil po doloĉenih izpolnjenih kriterijih posameznega ravnatelja.   
 
Moĉna kultura je garancija za uspešnost podjetja le, ĉe ustreza izbrani strategiji. (Janĉiĉ, 
1990, str. 116)  
 
Za uspešnost je v organizaciji treba ustvariti moĉno organizacijsko kulturo, v kateri so 
vrednote zaposlenim skupne, zaposleni so socializirani, tako da zadevam dajejo skupni 
pomen, obenem pa je treba vzdrţevati raznolikost med zaposlenimi z dovolj sprošĉenosti 
za kreativnost in inovativnost. (Driskill, Brenton, 2005, str. 131)  
 
Moĉna organizacijska kultura velja za boljšo kot šibka organizacijska kultura, ki je 
nasprotje moĉne. Tako velja tudi na primeru izobraţevalne institucije. Moĉna organizacija 
tudi ne pomeni vedno tudi dobre organizacije. Vodstvo izobraţevalne institucije lahko 
razvije prepriĉanje, da je njihova organizacija tako dobra, da se ne more zabresti v teţave 
in postati neuspešna. Zaradi tega ne sprejema novosti in vztraja pri starih konceptih, ki so 
se v preteklosti pokazali kot dobri in uspešni. Ker je organizacija tako rekoĉ zagledana 
vase, ne zazna hitro in moĉno, da se je okolje spremenilo in stari koncepti se na novo 
okolje ne odzivajo veĉ tako uspešno kot v preteklosti, ki so sicer preizkušeni, vendar ne 
veĉ primerni.  
 
2.13 ORGANIZACIJSKA KULTURA V IZOBRAŢEVALNIH INSTITUCIJAH  
 
V naslednjem podpoglavju bomo pregledali posebnosti organizacijske kulture v 
izobraţevalnih institucijah in spoznali poglavitne naloge razrednika pri oblikovanju 
organizacijske kulture v razrednih skupnostih.  
 
Dobra organizacijska kultura ustvarja kakovostne odnose v vsaki posamezni izobraţevalni 
instituciji. Organizacijska kultura na splošno pomeni vrednote, ki si jih delijo ĉlani 
organizacije, in je splošen vzorec vedenja in prepriĉanj. Vsaka izobraţevalna institucija 
ima svojo organizacijsko kulturo, ki je doloĉena skupaj s posameznimi vrednotami in 
izkušnjami zaposlenih. Prav tako je pomemben za organizacijsko kulturo naĉin 
komuniciranja in sledovi, ki jih za seboj pušĉajo medosebni odnosi.  
 
2.13.1 ZAKONI IN PRAVILA PRI OBLIKOVANJU ORGANIZACIJSKE KULTURE V 
ŠOLI  
 
Organizacijsko kulturo v izobraţevalnih institucijah oblikujejo ravnatelj, profesorji, 
sodelavci šole, dijaki in starši ter instrumenti, ki vplivajo na njih. Med drugim so 
instrumenti pri oblikovanju organizacijske kulture v izobraţevalni instituciji zakoni in 





Zakoni in pravilniki doloĉajo pravice in obveznosti dijakov v ĉasu pouka in obenem tudi 
izobraţevalne institucije in s tem njihovih zaposlenih.  
 
V nadaljevanju navajamo nekaj zakonov in pravilnikov, ki so namenjeni srednjim šolam in 
gimnazijam:  
 
o Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja,  
o Zakon o gimnazijah (ZGim),  
o Zakon o šolskih prehrani, 
o Zakon o poklicnem in strokovnem izobraţevanju, 
o Zakon o maturi, 
o Zakon o posebnih pravicah italijanske in madţarske narodne skupnosti na 
podroĉju vzgoje in izobraţevanja, 
o Zakon o usmerjanju otrok s posebnimi potrebami,  
o Pravilnik o šolskem redu v srednjih šolah,  
o Pravilnik o prilagoditvi šolskih obveznosti dijaku v srednji šoli, 
o Pravilnik o ocenjevanju znanja v srednjih šolah, 
o Pravila šolske prehrane.  
 
2.13.2 VLOGA RAVNATELJA PRI OBLIKOVANJU ORGANIZACIJSKE KULTURE V 
IZOBRAŢEVALNI INSTITUCIJI  
 
Organizacijska kultura, kakršna se bo razvila v izobraţevalni instituciji, je v veliki meri 
odvisna od ravnanja ravnatelja kot vodja izobraţevalne institucije. Vendar ravnatelj kljub 
temu, da je vodja izobraţevalne institucije, ni edini in nima monopola pri oblikovanju 
organizacijske kulture v šoli. Moĉ, ki jo ima vodja, pa vseeno daje prednost pri oblikovanju 
organizacijske kulture, ker imajo ravnatelji med drugim moţnost nagrajevati ali kaznovati 
ţeleno ali neţeleno vedenje.  
 
Trice in Beyer (v Treven, 2001, str. 150) ugotavljata, da organizacijska kultura postavlja 
vodjem meje in usmerja njihovo vedenje. Na primer v organizaciji, v kateri je cenjen 
participativni naĉin odloĉanja, so vodje, ki zagovarjajo centralizirano odloĉanje le teţko 
uspešni. Podobno se organizacijska kultura, ki ceni stabilnost in kontinuiteto, upira vsem 
poskusom sprememb, razen ĉe je v delovanju organizacije mogoĉe zaslediti dalj ĉasa 
trajajoĉe poslabšanje.  
 
Ravnatelj kot vodja izobraţevalne institucije bi moral ĉim veĉ komuniciral z zaposlenimi v 
instituciji in tudi z dijaki in v kolikor je mogoĉe tudi s starši, saj naj bi tako imel veĉ 
priloţnosti za oblikovanje dobre organizacijske kulture. Ravnatelj mora biti zgled ostalim 
zaposlenim in dijakom ter staršem v instituciji. Kot primer bomo navedli naslednje: 
ravnatelj, ki od zaposlenih zahteva prihod v sluţbo ob 8.00 uri zjutraj, sam pa prihaja v 
sluţbo nepravoĉasno ali celo sam zamuja, ne more na podlagi avtoritete (ki ne predstavlja 





Ravnatelj naj izobraţevalno institucijo vodi ĉim bolj odprto in demokratiĉno. Odprta 
komunikacija med ravnateljem in ostalimi zaposlenimi bi lahko veliko prispevala k dobrim 
medosebnim odnosom med zaposlenimi.  
 
Najbolj uspešen vodja je tisti, ki uporablja širok nabor pristopov k vodenju in je sposoben 
te pristope prilagoditi potrebam razliĉnih razmer, skupin in posameznikov. (Ferlie in 
Shortell, 2011, str. 281)  
 
Ĉe ţeli ravnatelj oblikovati in ohraniti doloĉene vrednote in organizacijsko kulturo v 
izobraţevalni instituciji, mora pravila spoštovati tudi on sam in hkrati oblikovati sistem 
nagrajevanja in kaznovanja. Pri tem mora ravnatelj vrednote in pravila podpirati.  
 
2.13.3 VLOGA RAZREDNIKA PRI OBLIKOVANJU ORGANIZACIJSKE KULTURE V 
RAZREDNIH SKUPNOSTIH  
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti ima pomembno vlogo pri oblikovanju 
organizacijske kulture. Vendar ne sme se pozabiti, da imajo pomembno vlogo tudi ĉlani 
razredne skupnosti, dijaki, in starši.  
 
V Zakonu o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja je v 63. ĉlenu opredeljena 
vloga razrednika sledeĉe: Razrednik vodi delo oddelĉnega uĉiteljskega zbora, analizira 
vzgojne in uĉne rezultate oddelka, skrbi za reševanje vzgojnih in uĉnih problemov 
posameznih dijakov, sodeluje s starši in šolsko svetovalno sluţbo, odloĉa o vzgojnih 
ukrepih ter opravlja druge naloge v skladu z zakonom.  
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti mora vedeti, kaj se s svojim razredom dogaja in 
mora spremljati rezultate dijakov. Kljub vsemu od razrednika priĉakujejo veliko – dijaki, 
starši, sodelavci in nadrejeni. Uspešen razrednik naj ne vztraja pri svojih idejah za vsako 
ceno. Zaţeleno je, da ima rad nepredvidljive spremembe, nove situacije spreminja v nove 
moţnosti, je odprt in pripravljen sprejeti drugaĉno mnenje in drugaĉno nalogo. Takšni 
razredniki naĉeloma upoštevajo mnenja sodelavcev in dijakov, saj s tem dajo vedeti, da 
ne mislijo, da so njihova mnenja edinstvena, ampak se bogatijo tudi z drugimi.  
 
Poleg tega mora razrednik znati motivirati dijake na naĉin, da bo za njih kar najbolj 
preprost in uspešen. Naloga razrednika je, da uskladi potrebe razreda tako, da bo kolikor 
se da upošteval potrebe in ţelje dijakov.  
 
V nadaljevanju bomo opredelili vse štiri tipe organizacijske kulture, kot jih predlaga 
Harrisonova teorija, in opozorili na bistvene sestavine, ki so znaĉilne za izobraţevalno 
institucijo glede doloĉene organizacijske kulture.  
 
Organizacijska kultura moči velja za uspešno pri odzivu na spremembe. Izobraţevalna 
institucija je dinamiĉna organizacija, v kateri se pogosto dogajajo spremembe tako na 




Organizacijska kultura, ki temelji na moĉi se kaţe v izobraţevalni instituciji tako, da ima 
razrednik glavno besedo, vendar kljub temu dopušĉa dialog z dijaki.  
 
Za organizacijsko kulturo moĉi je znaĉilno, da ima veliko avtoriteto v razredni skupnosti 
razrednik. Med dijaki se ĉuti tekmovalnost, saj si veĉinoma med seboj pri uĉni snovi ne 
ţelijo pomagati, to storijo obiĉajno le takrat, ko to od njih zahteva razrednik ali ko dijaki 
vidijo, da bo pomoĉ koristila tudi njim. Razredniki pa so v takšni razredni skupnosti 
odloĉni, avtoritativni toda pošteni.  
 
Organizacijska kultura vloge velja za tip kulture, kjer so v ospredju zakoni, predpisi, 
pravila in postopki. Izobraţevalna institucija je institucija, ki mora upoštevati veliko 
predpisov in se po njih ravnati. Zakoni in predpisi imajo vpliv na ravnanje razrednika, 
poslediĉno na pedagoško osebje in druge zaposlene, razrednike in zatem tudi na dijake v 
razredni skupnosti. Za organizacijsko kulturo, ki temelji na vlogi je tipiĉno, da razrednik 
kot vodja razredne skupnosti vodi razredno skupnost na birokratski naĉin. Dijakom 
razredne skupnosti naloţi doloĉene obveznosti oz. opravljanje doloĉenih funkcij 
(predsednik razrednika, tajnik razreda, reditelj, pomoĉ ostalim dijakom iz drugih razrednih 
skupnosti itd.).  
 
Organizacijska kultura doseţkov temelji na motiviranosti ravnatelja, profesorjev, 
ostalih zaposlenih in dijakov. Pri tem tipu organizacijske kulture je predstavljeno timsko 
delo ter dvosmerna komunikacija. Timsko delo je v veĉini primerov zelo dobrodošlo. V 
izobraţevalni instituciji tako med profesorji v zbornici kot tudi med dijaki v razredni 
skupnosti.  
 
V raziskovalnem delu magistrskega dela smo ugotovili, kot kaţe grafikon št. 3 in 18 na 
strani 115 in 133, da si dijaki kot tudi profesorji ţelijo, da bi v izobraţevalni instituciji 
prevladovala organizacijska kultura doseţkov. To pomeni, da so dijaki v razredni skupnosti 
osredotoĉeni na uĉenje. Odnosi med dijaki znotraj razredne skupnosti so sprošĉeni, prav 
tako so sprošĉeni odnosi med dijaki in njihovim razrednikom. Komunikacija med dijaki ter 
med dijaki in razrednikom je odprta.  
 
Za organizacijsko kulturo, ki temelji na doseţkih, je znaĉilna komunikacija med 
razrednikom in dijaki, timsko delo, upoštevanje drugaĉnosti in sprošĉenost. V primeru 
konfliktov so le-ti odpravljeni na naĉin, ki ohranja dobre medosebne odnose, ki so 
prijateljski in s hitrim odzivom, ĉe kateri izmed dijakom iz razredne skupnosti potrebuje 
pomoĉ. Razredniki v razredu s takšno organizacijsko kulturo so demokratiĉni in 
pripravljeni spodbujati ustvarjalnost med dijaki.  
 
Organizacijska kultura podpore zagovarja zaupanje in spoštovanje med zaposlenimi v 
izobraţevalni instituciji in prav tako med dijaki v razredni skupnosti. Izpostavljena je  
medsebojna komunikacija tako v zbornici kot v razredni skupnosti, obe se lahko med 
seboj tudi prepletata. Organizacijska kultura, ki temelji na podpori, je znaĉilna za 




problemov glede uĉne snovi. Prav tako dijaki ĉutijo pripadnost razredni skupnosti, v 
katero so bili dodeljeni. Dijaki, ki so v isti razredni skupnosti, se druţijo tudi izven ĉasa, ki 
ga preţivijo skupaj v šolskem ĉasu.  
 
V razredni skupnosti, kjer prednjaĉi organizacijska kultura podpore, sta tipiĉna 
sodelovanje in harmonija med dijaki, prisotna je tudi disciplina v razredni skupnosti, 
vendar so dijaki ves ĉas pripravljeni drug drugemu priskoĉiti na pomoĉ. Razrednik v takšni 
organizacijski kulturi pomeni podporo in zaupanje v oĉeh dijakov. Morebitni konflikti so 
rešeni z osebno intervencijo in podporo razrednika.  
 
Razrednik se mora zavedati, da je dobro, da je ĉim bolj dostopen dijakom in hkrati viden, 
imeti mora ĉim bolj neposreden stik z dijaki. Potruditi se mora, da dijake informira o 
dejavnostih v izobraţevalni instituciji in poskrbeti za poveĉanje dvosmerne komunikacije.  
 
Za uspešno razredno skupnost ni dovolj le uspešen/profesionalen razrednik, ki je 
odgovoren, zna komunicirati, ampak je uspešna razredna skupnost tista, ki je povezana z 
razrednikom. 
 
2.13.4 VIRI ORGANIZACIJSKE KULTURE, POMEMBNI ZA IZOBRAŢEVALNO 
INSTITUCIJO  
 
V vsaki organizaciji, tako je tudi v izobraţevalni instituciji, mora od nekje izvirati 
organizacijska kultura. Dejavnikov je veliko, saj so ravno ti med seboj povezani. Med tiste 
najbolj izrazite vire organizacijske kulture v izobraţevalni instituciji uvršĉamo:  
 
o vpliv ravnatelja, 
o vpliv razrednika, 
o okolje izobraţevalne institucije,  
o zaposleni v izobraţevalni instituciji, 
o dijaki, 
o zakoni, predpisi, pravila.  
 
Izobraţevalna institucija je »ţiva« dinamiĉna organizacija, ki se spreminja in potemtakem 
je treba organizacijsko kulturo prilagajati. Vsi zgoraj našteti viri organizacijske kulture so 
za izobraţevalno institucijo bistveni. Vsak vir prinese doloĉen del organizacijske kulture, ki 
se prepleta z drugimi viri.  
 
2.13.5 MEDOSEBNI ODNOSI V RAZREDNI SKUPNOSTI  
 
Vsak posameznik vsakodnevno vstopa v odnose z drugimi ljudmi, ali to ţeli in naĉrtuje ali 
pa tudi ne, ker se to zgodi spontano. Ravno tako je tudi v vsaki razredni skupnosti. 
Razrednik mora biti svojemu razrednemu oddelku vzor za dobre odnose. Razrednik kot 
vodja razredne skupnosti mora pokazati tiste lastnosti, ki jih ţeli videti pri svojih dijakih. 





Razrednik kot vodja razredne skupnosti naj bo do svojih dijakov vljuden, spoštljiv in 
vedno pripravljen priskoĉiti na pomoĉ in pomagati drugim. Zavedati se je treba, da se 
dober odnos ne pojavi kar samo od sebe, zato ga je treba znati sistematiĉno razvijati in 
negovati.  
 
Vsak je raje v skupini, kjer vladajo prijetni, dobri in spodbudni medosebni odnosi, kakor 
pa v skupini, kjer je med ĉlani ĉutiti napetost, sovraštvo in rivalstvo. Tako je pri 
razrednikovem vodenju razreda pomembno iskanje poti spodbudnih odnosov, ĉe le-ta ţeli, 
da se dijaki poĉutijo prijetno in varno. Drţi se naj splošnega pravila za dobre odnose, in 
sicer da drugim ne stori tega, ĉesar ne ţeli, da drugi njemu. Dobro se namreĉ razumemo 
z ljudmi, ki:  
 
o so do nas spoštljivi in vljudni, 
o vidijo naše dobre stvari in jih tudi razvijajo, 
o so nasmejani, 
o znajo ob pravem ĉasu najti lepo besedo, 
o znajo prisluhniti, 
o upoštevajo naše mnenje, 
o jih zanima naše delo, 
o se izogibajo sarkazmu, opravljanju in osebnim kritikam. (Cowley, 2007, str. 56)  
 
Za razrednika je pomembno, da ima pri vodenju svojega razreda vpogled v medosebne 
odnose in da ima odnos do medosebnih odnosov. V šoli se namreĉ ne more umakniti iz 
razreda, ĉetudi se ne poĉuti dobro. Zato je ţe na samem zaĉetku potrebno zavedanje, da 
so medosebni odnosi bistveni. Ti lahko predstavljajo za razrednika, ki se prviĉ pojavlja v 
tej vlogi, izziv. Nudijo mu posebno vrsto uĉenja, iskanja vsebin in pristopov, da se 
suvereno poda skozi labirint izziva. (Marinĉek, 2003, str. 43)  
 
2.13.6 KOMUNIKACIJA V RAZREDNI SKUPNOSTI  
  
Komuniciranje pomeni socialni proces, ki ima pomemben vpliv na osebnostni razvoj 
ĉloveka. Niĉ drugaĉe ni pri komunikaciji v razredni skupnosti. Od razrednika kot vodje 
razredne skupnosti se priĉakuje, da bo dober poslušalec do dijakov, da bo slednjim znal 
prisluhniti in povezano s tem prisluhniti tudi njihovim staršem.  
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti se pogosto znajde v situaciji, ko vidi, da bi moral 
dijakom na nek naĉin pomagati, a jim zaradi razliĉnih razlogov ne more. V takšnem 
poloţaju so empatiĉne izjave (razumevanje sogovornika v doloĉeni situaciji) zaţelene. 
Dijaku pomeni veliko, ĉe slednji vidi, da ga razrednik pozorno posluša in mu na ta naĉin 







Dober razrednik upošteva naĉela uspešne komunikacije, ki so navedena v nadaljevanju:  
 
o aktivno posluša svoje dijake in razmišlja o tem, kar sliši,  
o dijakom sporoĉa svoja razmišljanja in spoštuje njihova mnenja, 
o razvija enakopraven dialog, sprejema razliĉnost mnenj brez ţalitev, 
o pozitivno misli in išĉe pri dijakih pozitivno, 
o se prilagaja potrebam in zmoţnostim dijakov, 
o išĉe za obe strani primeren dogovor, 
o hkrati sprašuje uĉenca in sebe, 
o veĉ opisuje in pojasnjuje, kot pa trdi in analizira, 
o dijakov ne sili, da mislijo kot on sam, 
o svoje dijake sprejema take, kot so. (Ţagar et al., 2001, str. 69)  
 
Kljub trudu, da bi bila komunikacija oz. poslušanje kar se da uspešna, obstaja tudi 
nasprotno, neuspešno poslušanje, ki je lahko naslednje:  
 
o tisti, ki je v vlogi poslušalca, se lahko pretvarja, da posluša sogovornika, temu 
pravimo laţno poslušanje,  
o poslušalec je usmerjen le na doloĉen del sporoĉila, temu pravimo selektivno 
poslušanje, 
o tisti, ki posluša prekinja sogovornika z vpeljevanjem novih tem in dodajanjem 
svojih izkušenj, temu pravimo monopolno poslušanje, 
o tisti, ki posluša sprejema oz. posluša sogovornika s sovraţnim podtonom, temu 
pravimo obrambno poslušanje.  
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti se mora zavedati, da so besede, ki jih izreĉe na 
pozitiven naĉin, bolj uĉinkovite od besed, ki ji spremlja negativizem. Komunikacija, ki je 
vodena demokratiĉno, pomeni temelj za uspešno vodenje razreda, kar vodi do uspešnih 
medosebnih odnosov v razredni skupnosti.  
 
Razrednik s svojimi pozitivnimi in negativnimi sporoĉili vpliva na razvoj osebne identitete 
in samovrednotenja uĉenca. Ker se dijak ĉustveno odziva na besede in na vse, kar hote ali 
nezavedno nosijo s seboj, je pri njihovi izbiri potrebna previdnost. Brezskrbni dijak, ki ga v 
šoli na videz prav niĉ ne prizadene, karkoli se mu izreĉe, lahko v pozni starosti svojim 
vnukom pripoveduje, kako so ga prizadele besede profesorja, ki je govoril, da iz njega ne 





3 MANAGEMENT IN ORGANIZACIJSKA KULTURA  
 
Tretje poglavje je namenjeno managementu in organizacijski kulturi. Poglavje je 
razdeljeno na osem podpoglavij: opredelitev managementa in vodenja, vodenje po 
modelu poslovne odliĉnosti (EFQM), modeli vodenja, stili vodenja, vpliv vodenja na 
zaposlene, proces vodenja, vloga vodje pri kadrovanju, dejavniki, s katerimi vodstvo 
motivira ljudi za delovni proces, vodenje in uĉenje. Pregledali bomo teorijo o 
kompetencah in osebnostnem potencialu ljudi za vodenje, ob koncu poglavja pa sledi še 
opredelitev vodenja v izobraţevalnih institucijah.  
 
3.1 OPREDELITEV MANAGEMENTA IN VODENJA 
 
Management predstavlja širši pojem kot vodenje, torej vodenje je pomensko oţji od 
managementa. Vodenje predstavlja sestavni del managementa. 
 
Enoznaĉne definicije managementa v literaturi ne najdemo, zasledimo pa med sodobnimi 
avtorji doloĉene razlike, ki niso toliko vsebinske glede pojmovanja managementa temveĉ 
razliĉno opredeljujejo funkcije managementa. Veĉina novejših avtorjev navaja funkcije 
managementa kot planiranje, kontrola, organiziranje in vodenje. Nekateri avtorji pa sem 
prištevajo tudi usklajevanje, odloĉanje in delegiranje.  
 
Kovaĉ (2007, str. 12) navaja, da je management glavni vir razvitih drţav in najpotrebnejši 
resurs nerazvitih. Je proces, v katerem ena skupina usmerja delovanje drugih v smeri 
doseganja skupnih ciljev. Je neposredna aktivnost posameznika ali skupine z namenom 
koordinacije aktivnosti drugih, ki jih ne more opraviti ena sama oseba. Je oblikovanje 
uĉinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih organizacijskih skupinah. Je proces izvajanja 
planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole ljudi in ostalih resursov z namenom 
doseganja postavljenih ciljev organizacije.  
 
Ena izmed znaĉilnosti, zaradi katerih se menedţment v javnem sektorju razlikuje od 
menedţmenta v zasebnem sektorju je ta, da storitve praviloma niso na prodaj 
uporabnikom po dobiĉkonosni ceni. (Flynn, 2007, str. 5)  
 
Proces menedţmenta je v organizaciji sestavljen iz naslednjih štirih delov:   
 
o planiranje: doloĉanje ciljev in naĉinov za njihovo doseganje,  
o organiziranje: doloĉanje odgovornosti za izpolnitev nalog, 
o vodenje: uporaba vpliva na motiviranje zaposlenih, 





Management je proces, ki pa ni enkratno dejanje, vendar je vedno znova ponavljajoĉ in 
neprekinjen tok. Smisel managementa je v razvoju in usmerjanju razvojnih procesov v 
smeri zastavljenih ciljev.  
 
Funkcije menedţmenta (planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola) se med seboj 
prepletajo in so glede na raven menedţmenta pa tudi glede na okolišĉine razliĉno 
poudarjene. Na višjih ravneh pa bolj samo vodenje, torej odnosi s podrejenimi. 
Strokovnjaki na podroĉju menedţmenta ocenjujejo, da mora vodja uporabljati tri vrste 
znanj:  
 
o tehniĉno znanje,  
o znanje o ĉloveku in medĉloveških odnosih, 
o konceptualno znanje. (Davis, 1996, str. 182) 
 




















Vir: Moţina (2002, str. 17)  
 
V managementu obstajajo razliĉne funkcije, vendar veĉina avtorjev navaja kot osnovne ali 
temeljne naĉrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje.  
 
Naloga managementa je skrb za uspešno doseganje ciljev organizacije. Zaradi tega 
organizacija potrebuje temeljne lastnosti, kar od managamenta zahteva naĉrtovan naĉrt, 
saj ne sme dovoliti, da bi bila organizacija odvisna od prilik. Naĉrtovanje spada med 
temeljne funkcije managamenta.  
 
Naĉrtovanje je funkcija managementa, ki je namenjena upravljanju in managementu. 































struktur in urejanjem procesov ter drugimi dejavnostmi. (Kralj in Ivanuša Bezjak, 2003, 
str. 407)  
 
Funkcija organiziranja navadno sledi naĉrtovanju in kaţe naĉin, kako ţeli organizacija 
uresniĉiti zastavljene cilje. Je proces ustvarjanja ter sestavljanja medsebojnih 
organizacijskih razmerij med zaposlenimi, ki bodo omogoĉali izvajanje naĉrtov in 
doseganje organizacijskih ciljev. (Dimovski et al., 2003, str. 6)  
 
Organiziranje procesov se nanaša na oblikovanje smotrnih zaporedij izvajanja delnih nalog 
(funkcij) in delov teh nalog (operacij). Pomeni odgovor na to, kako je treba nekaj 
napraviti, izpeljati itd. (Kralj in Ivanuša Bezjak, 2003, str. 430)  
 
Vodenje je sestavni del menedţmenta oziroma del menedţment procesa ali ena izmed 
funkcij menedţmenta. (Bernik et al., 2000, str. 22) 
 
Peĉar (2004, str. 7) navaja, da je glavna naloga managementa naslednja:  
 
o razumno ugotavljanje situacije in sistematiĉna izbira ciljev in namenov, 
o sistematiĉno razvijanje strategij, da se ti cilji doseţejo, 
o zagotavljanje in razporejanje potrebnih resursov, 
o razumna zasnova, organizacija, usmeritev in kontrola dejavnosti, potrebnih za 
dosego izbranih ciljev, 
o motiviranje in nagrajevanje ljudi, da opravijo svoje delo.  
 
Vodenje postaja segment, s katerim se sreĉujemo vse ţivljenje. Vodenje je najbolj 
opazovan segment, vendar hkrati najmanj razumljen. O vodenju lahko beremo v številnih 
virih in literaturi, vendar se vodenja ne moremo nauĉiti iz knjig, o njem moramo 
enostavno razmišljati. 
 
Kot pri veĉini opredelitvah pojmov ni niĉ drugaĉe tudi pri opredelitvi vodenja, tudi tu ne 
obstaja enotna definicija. Vodenje preuĉujejo strokovnjaki razliĉnih znanstvenih ved in 
zaradi tega je tudi veĉ obrazloţitev vodenja. 
 
Treba je loĉiti med pojmoma vodenje in voditeljstvo. Voditeljstvo pomeni širšo raven v 
organizaciji, kamor spada oblikovanje organizacijske vizije in ciljev. Vodenje pa pomeni 
odnos med vodjo in ostalimi zaposlenimi v organizaciji glede izvajanja delovnih nalog. 
 
Vodenje spada med najpomembnejše funkcije v menedţmentu. Ko govorimo o 
organizacijskem vodenju, ugotavljamo, da gre za podroĉje, ki se ukvarja s prouĉevanjem 
ĉloveških odnosov, vedenja in uspešnosti v organizaciji. Za menedţerje so pri vodenju 
potrebni razliĉnih koncepti in principi, kot so psihologija, sociologija, kulturna 
antropologija, industrijski inţeniring, ekonomija, etika in svetovanje. (Dimovski et al., 





Vodenje pomeni imeti sposobnost vplivati na zaposlene, jih usmerjati in spodbujati k 
zastavljenim ciljem organizacije. Vodja mora imeti sposobnost navdušiti svoje zaposlene k 
sledenju vizije in ciljem organizacije. Drţi, da je doseganje cilja precej zahtevna naloga, 
vendar je treba biti vztrajen in sistematiĉno oblikovati time ter razdeliti vloge v timu. 
 
Vodenje na splošno pomeni planiranje in organiziranje dela za doseganje vizije, ciljev in 
politike organizacije. Vodenje vsebuje naslednje elemente: planiranje, usklajevanje, 
nadzor in odgovornost za delovne rezultate organizacije. Vodje imajo nalogo izkoristiti vse 
resurse, ki jih imajo na voljo. To pomeni denar, ĉas, kadre, opremo itd. 
 
Pri vodenju ne gre toliko za delovanje kot za vodenje. Razvoj voditeljskih vešĉin temelji na 
prepoznavi obeh moĉi: notranje moĉi in tiste, ki jo nudi poloţaj. V osnovnem smislu je 
izziv vodje prav spojitev osebne moĉi s pozicijsko. Voditeljstvo ni nekaj, s ĉimer bi se 
ĉlovek rodil ali bi se za to izšolal, ampak nekaj, kar ĉlovek razvije in v kar zraste. (Kyle, 
2000, str. 7) 
 
Vodenja se da nauĉiti. Proces vodenja vsebuje tri glavne sestavne dele (elemente). Prvi 
definira vodenje kot medosebni proces, v katerem vsak posameznik ţeli izoblikovati in 
usmerjati obnašanje drugih. Drugi opredeljuje vodenje kot druţbeno zvezo, v kateri so 
ĉlani skupine podrejeni ali pa sledilci. Tretji pa uvaja merilo, kdaj je vodenje uĉinkovito, 
kar pa je odvisno od doseţenega cilja. To merilo je praktiĉno nepristransko. (Huczynski, 
2001, str. 702) 
 
Najpomembnejši vir organizacije so prav gotovo ĉloveški viri. Ĉloveški viri imajo najveĉ 
dodane vrednosti. Njihove sposobnosti lahko precej razširimo, vendar je njihova omejitev 
vnaprej podana. Od ljudi lahko dobimo toliko, kolikor so ljudje pripravljeni dati organizaciji 
in kolikor so motivirani za delo. Motiviranost je tisti dejavnik, ki pripomore k uspešnosti 
organizacije, zato je v okviru vodenja v organizaciji pomembno, na kakšen naĉin vodja 
motivira in vzpodbuja zaposlene za delo v organizaciji. Ĉloveški viri so vir kreativnosti v 
organizaciji. (Moţina, 2002, str. 499) 
 
Pri vodenju v organizaciji ali skupini pa gre vedno za odnos nadrejenega s podrejenimi, 
kar pomeni, da so vloge pri delu med posamezniki razdeljene tako v organizaciji kot tudi 
lahko v skupini. 
 
Nadzorovanje je dejavnost, katere cilje je zagotoviti doseganje naĉrtovanje izvedbe – pri 
tem gre za spremljanje izvedbe, ugotavljanje odstopanj od naĉrtovanega in vzrokov zanje 
ter ustrezno ukrepanje. Ĉe naĉrta ni mogoĉe doseĉi s popravki izvajanja, ga je potrebno 
ustrezno spremeniti. Manager mora biti prepriĉan, da je organizacija na pravi poti za 
doseganje postavljenih ciljev. Zato morajo managerji spremljati opravljeno delo, in sicer 





3.2 SESTAVINE MANAGEMENTA PO MODELU POSLOVNE ODLIČNOSTI 
  
Vodstvo organizacije mora ves ĉas strmeti k odliĉnosti. Predanost mora temeljiti na 
stalnosti, opaznosti in vidnosti na vseh pristopih in segmentih organizacije. 
 
Evropska fundacija modela poslovne odliĉnosti (angl. European Fudation Quality 
Managament – EFQM) je leta 1991 ustanovila evropsko nagrado za kakovost (angl. 
European Quality Award – EQA) z namenom, da vsako leto podeli priznanje za odliĉnost 
velikim evropskim podjetjem. Evropska  nagrada za kakovst je leta 1996 zajela tudi javno 
upravo. (Engel, 2003, str. 49)  
 
Model odliĉnosti je mogoĉe uporabiti tudi v zasebnem sektorju, v neprofitnih 
organizacijah.  
 




Vir: EFQM (2010) 
 
Iz zgornjega grafiĉnega prikaza modela poslovne odliĉnosti se javno opazi, da so procesi 
sredstva, s pomoĉjo katerih organizacija dosega poslovne rezultate, ob tem pa izkorišĉa in 
sprošĉa sposobnosti zaposlenih delavcev. Procesi in ljudje so dejavniki, ki omogoĉajo 
doseganje poslovnih rezultatov.  
 
V modelu poslovne odliĉnosti EFQM je dejavnik voditeljstva vkljuĉen v tri intelektualne 
segmente, ki so naslednji: 
 
o ĉloveški kapital, 
o strukturni kapital, 
o kapital razmerij. 
 
Najveĉji izziv vodstva je vzpostaviti sistem, ki nadzira in meri delovanje zaposlenih in 





Prejemniki prestiţne evropske nagrade za organizacijsko odliĉnost so v ospredje postavili 
ulimativne kategorije — znanje, kompetence, inovativnost in demokratizacija organizacije. 
(Svetlik v: Pezdirc, 2005, str. 78) 
 
Standard kakovosti ISO 9001 svetuje oz. zahteva, da mora vodstvo pri zastavljanju in še 
bolj pri uresniĉevanju ciljev biti aktivno vkljuĉen zato, da bo organizacija še bolj uĉinkovita 
in uspešna. Vodstvo se mora zavedati, da so zgled za ostale zaposlene v organizaciji. 
Bistvena lastnost vodstva je komuniciranje, biti morajo sposobni komunicirati in 
prepreĉevati. 
 
Odliĉne organizacije doseţejo, razvijajo in izkoristijo potencial svojih zaposlenih na 
individualni, skupinski in organizacijski ravni. Vzpodbujajo neustrašnost in enakost med 
vsemi in prevzemanje odgovornosti. Veliko pozornosti posveĉajo komunikaciji, 
nagrajevanju, motiviranju zaposlenih. Te prepriĉajo, da svoje znanje uporabijo v dobro 
organizacije, v kateri delajo. (EFQM v: Mora et al., 2005, str. 747) 
 
3.3 MODELI MANAGEMENTA 
 
V literaturi najdemo veliko napisanega o modelih vodenja, saj je bilo opravljenega ţe zelo 
veliko raziskav na temo modelov vodenja. Vendar ni enotnega odgovora s strani 
raziskovalcev in strokovnjakov, kateri je najboljši model vodenja. Ker ima vsak 
strokovnjak svojo teorijo vodenja, so se na podlagi tega razvili razliĉni modeli vodenja.  
 
V našem magistrskem delu bomo predstavili modele managementa, ki so se v praksi kar 
najbolj uveljavili. Ti modeli vodenja so naslednji: 
 
o modeli osebnih znaĉilnosti vodij, 
o modeli vedenja vodje oz. vedenjski model, 
o situacijski modeli, 
o transakcijsko vodenje, 




































Vir: Moţina (1994a, str. 530) 
 
3.3.1 MODEL OSEBNIH ZNAČILNOSTI  
 
Modeli osebnih znaĉilnosti so modeli, ki temeljijo na domnevi, da fiziĉne, socialne in 
osebnostne znaĉilnosti doloĉajo vodjo. Moţina je mnenja, da so kljuĉne znaĉilnosti za 
identifikacijo vodje fiziĉne, osebnostne, socialne in delovne. 
 
Ustrezne osebnostne znaĉilnosti vodij so same po sebi razumljive za dobrega vodjo. 
Izkazalo se je, da modeli osebnih znaĉilnosti niso razlikovali dobrih vodij od slabih. 
Navedene znaĉilnosti je namreĉ treba ocenjevati glede na okolišĉine in potrebe ĉlanov 
skupine. (Ivanko, Stare, 2007, str. 162) 
 
Modeli osebnostnih lastnosti imajo pomanjkljivost, saj omenjeni modeli preveĉ 
izpostavljajo fiziĉne in osebnostne lastnosti vodij. Fiziĉne znaĉilnosti nimajo nikakršne 
povezave z uspešnim vodenjem, lahko pa kaţejo na nekatere sposobnosti vodje. 
 
3.3.2 MODEL VEDENJA VODJE OZ. VEDENJSKI MODEL  
 
Modeli vedenja vodje oz. z drugim izrazom — vedenjski model je model, preko katerega 
se obravnava vedenje vodje in odnos vodje, ki ga slednji vzpostavlja s tistimi, ki vodji 
sledijo. 
Vedenjski modeli so tisti modeli vedenja, ki poudarjajo in hkrati razlikujejo vedenjske 
znaĉilnosti uspešnega in neuspešnega vodje. 
 
Ko so raziskovalci spoznali, da ni enotnih osebnostnih in drugih znaĉilnosti za vse vodje, 
so pozornost usmerili k vedenjskim znaĉilnostim. Vedenjski modeli razlikujejo in 
poudarjajo vedenjske, akcijske znaĉilnosti pri uspešnih in pri neuspešnih vodjih. Z drugimi 














dajejo naloge podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo in podobno. V nasprotju 
z osebnimi znaĉilnostmi vodje je vedenje mogoĉe opazovati in se ga uĉiti. Torej lahko 
posameznike usposabljamo, da postanejo bolj uspešni v vodenju. (Moţina et al., 2002, 
str. 518) 
 
3.3.3 SITUACIJSKI MODEL VODENJA 
 
Situacijski modeli vodenja so nasledniki predhodnih modelov, ki se v praksi niso tako 
dobro odnesli — govorimo o vedenjskem modelu. 
 
Bistvo situacijskega modela vodenja je, da vodja svoje vodenje prilagodi posameznemu 
dogodku. Takšnih dogodkov v zvezi z veĉ situacijami je kar nekaj: odnos med vodjo in 
zaposlenimi, potrebe zaposlenih, osebnostne znaĉilnosti vodje, odloĉanje v organizaciji, 
zrelost ĉlanov v skupini oz. organizaciji itd. 
 
Situacijski modeli pa se lahko delijo še na nekaj veĉ situacijskih modelov vodenja, ki so 
navedeni v nadaljevanju: 
 
o Fiedlerjev kontingenĉni model, 
o Herseyjev in Blanchardov situacijski model, 
o Reddinova 3-D teorija, 
o Housejev model poti in ciljev, 
o Participativni model vodenja.  
 
 Fiedlerjev kontingenčni model  
 
Izhodišĉe Fiedlerjeve teorije je pojmovanje, da je najuĉinkovitejši tisti slog vodenja, ki se 
najbolj prilagaja dani situaciji. Po njegovi teoriji je uspešno vodenje odvisno od tega, 
koliko so situacijski dejavniki v skladu z delom vodje. Doloĉen naĉin vodenja je 
najuĉinkovitejši, ĉe je uporabljen v pravi situaciji. Vodja mora vedeti, kateri naĉin vodenja 
uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseĉi usklajenost med dano situacijo in 
slogom vodenja. To lahko doseţe tako, da spremeni situacijo ali pa spremeni naĉin 
svojega dela. (Ivanko in Stare, 2007, str. 165)  
 
 Herseyjev in Blanchardov situacijski model  
 
Herseyjev in Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da je vodenje odvisno od 
nadzornega in podpornega naĉina vedenja vodje in se spreminja glede na zrelost ĉlanov 
skupine.  
 
Nadzorno vedenje se pojavi, ko vodja v glavnem uporablja enosmerno komuniciranje, ko 
zaposlenim natanko pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako delati. Takšen vodja 
sestavlja, nadzira in kontrolira ĉlane skupine. Podporno vedenje oznaĉuje dvosmerno 




jim pomaga pri opravljanju nalog. Pomemben element tega modela je tudi zrelost ĉlanov, 
ki pomeni sposobnost ĉlanov skupine, da si postavljajo razmeroma visoke cilje in da 
prevzamejo odgovornost za njihovo uresniĉitev. Zrelost se nanaša na delo ĉlanov in ne na 
njihovo starost. (Moţina et al., 2002, str. 525)  
 
 Reddinova 3-D teorija  
 
Reddin je razvil teorijo 3-D, ki prouĉuje uĉinkovitost vodenja. Po Reddinovi 3-D teoriji so 
doseţeni rezultati merilo uspešnosti vodenja, pri ĉemer se ne ozirajo na lastnosti vodij.  
 
Temeljni slogi oz. naĉini vodenja po Reddinu so:  
 
o zadrţani: nizka stopnja usmeritve k nalogam in zaposlenim, 
o prizadevni: z usmeritvijo nalogam, 
o zavzeti: usmeritvijo k ljudem, 
o zdruţevalni: visoka stopnja usmeritve k nalogam in ljudem. (Ivanko in Stare, 
2007, str. 165) 
 
 Housejev model poti in ciljev  
 
Uspešen vodja mora jasno opredeliti naloge, ker s tem odstrani ovire na poti k doseţkom 
in omogoĉi veĉje zadovoljstvo pri delu. Vodja spodbuja, motivira ĉlane skupine in jim 
pomaga doseĉi visoke delovne cilje.  
 
Priporoĉeni naĉin vodenja, ki izhaja iz Housovega modela, je odvisen od dveh 
kontingenĉnih spremenljivk. Prva je izven nadzora zaposlenih, gre za zunanje faktorje, kot 
so zapletenost dela, formalna organizacijska struktura in timsko delo. Druga spremenljivka 
so lastnosti zaposlenih. Teorija zakljuĉuje, da je uspešno tisto vedenje vodje, ki je 
usklajeno z zunanjimi faktorji in ga spodbujajo ugodne lastnosti zaposlenih. (Šter, 2002, 
str. 15)  
 
 Participativni model vodenja  
 
Eden od novejših prispevkov k situacijskim modelom je participativni model vodenja. 
Model opredeljuje pravila, ki doloĉajo obseg in obliko sodelovanja pri odloĉanju, in sicer v 
razliĉnih razmerah. Ob spoznanju, da je delo lahko bolj ali manj zapleteno, so raziskovalci 
menili, da mora vodja prilagajati svoje vedenje strukturi skupine. Tako je nastal 
normativen model, nekakšno zaporedje pravil, ki naj bi jih vodja upošteval, ko bi doloĉal 
obliko in vsebino sodelovanja ĉlanov pri odloĉanju. (Moţina et al., 2002, str. 529)  
 
Situacijski modeli vodenja se naĉeloma lahko poistovetijo z vodenjem v izobraţevalni 
instituciji. Najbolj primerna modela vodenja, ki se v doloĉenih toĉkah lahko prenesejo v 





Za podporno vodenje je znaĉilno dvosmerno komuniciranje. Takšen naĉin komuniciranja 
je zaţelen v izobraţevalni instituciji na dveh ravneh: med ravnateljem in profesorji in med 
profesorji in dijaki. Ravnatelj posluša in spodbuja zaposlene in dijake v razliĉnih procesih 
odloĉanja ter jim pomaga priti do cilja. Enako velja na drugi ravni – razrednik posluša, 
svetuje in spodbuja dijake v razliĉnih procesih in jim poskuša olajšati pot do cilja.  
 
Kot najbolj primeren model vodenja v izobraţevalni instituciji ocenjujem, da je 
participativni model vodenja. Z drugo besedo lahko takšen naĉin vodenja oznaĉimo za 
demokratiĉen naĉin vodenja. Pri demokratiĉnem naĉinu vodenja se je treba zavedati, da 
to ne pomeni, da lahko zaposleni in dijaki delajo stvari vsevprek. Zavedati se je treba, da 
tudi tu stojijo meje, ki se jih je treba zavedati in se jih drţati. Pri participativnem naĉinu 
vodenja je v ospredju sodelovanje profesorjev pri odloĉitvah, vpliv profesorjev je poveĉan. 
Ravnatelj kot vodja razredne skupnosti pa motivira zaposlene z avtoriteto in osebnostjo. 
Omenjeni naĉin vodenja spada med zahtevnejše in je znaĉilen za oblikovanje skupine.  
 
Poudariti je treba, da participativni model vodenja ni primeren v primeru, ko zaposleni ali 
dijaki nimajo dovolj informacij, da bi lahko sodelovali oz. ko imajo razliĉne cilje in si med 
seboj ne zaupajo in imajo prevelika nasprotja.  
 
3.3.4 TRANSAKCIJSKO VODENJE  
 
Vodenje po modelu transakcije pomeni dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi glede 
kadrovskih, socialnih, materialnih bonitetah, ki jih zaposleni uţiva, ĉe opravlja svoje delo v 
skladu z dogovorom oz. v skladu s pogodbo. Transakcijski vodja se ravna po pravilih. 
Transakcijsko vodenje izobraţevalne institucije krepi poloţaj profesorja kot zaposlenega.  
 
Transakcijsko vodenje lahko oznaĉimo kot trgovanje oz. dogovarjanje med vodjo in 
zaposlenimi o razliĉnih ugodnostih (materialnih, kadrovskih, socialnih in drugih), do 
katerih je zaposleni upraviĉen, ĉe opravlja delo v skladu s pravili in dogovori. Podobno je 
klasiĉnemu naĉinu vodenja, saj je za transakcijskega vodjo znaĉilno, da je nadrejeni in da 
ureja stvari tako, kot so predpisane s pravili. (Robbins, 1998, str. 369)  
 
3.3.5 TRANSFORMACIJSKO VODENJE  
 
Transformacijsko vodenje je opredeljeno kot prizadevanje vodij, da bi zaposleni dobili ĉim 
veĉ koristi in vodja jih spodbuja in vodi z motiviranjem.  
 
Glavna znaĉilnost transformacijskega vodenja je spodbujanje zaposlenih k idealom in 
moralnim vrednotam. Z motiviranjem transformacijski vodja navdušuje vodene sodelavce, 
jih spodbuja k premagovanju teţav pri delu, deluje v smeri sprejemanja poslanstva 
organizacije in se trudi, da bi zaposleni svoje interese podredili koristim organizacije. 






Transformacijsko vodenje:  
 
o vkljuĉuje vse zaposlene v izobraţevalni instituciji v skupno oblikovanje ciljev;  
o zmanjšuje premostitev razlik med profesorji in ravnatelji, poudarja se 
participativno reševanje teţav;  
o Sspodbuja razvoj profesorjev, na ta naĉin se poveĉuje motivacija profesorjev,  
o veĉ glav veĉ ve – brez skupinskega dela ne gre; 
o ravnatelj naj pusti profesorjem, da razmišljajo s svojo glavo, da bodo znali 
analizirati in opredeliti problem ter izbirati med veĉ moţnostmi. Takšno vodenje 
stimulira profesorje, da vloţijo dodaten trud v svoje delo.   
 
3.4 STILI VODENJA  
 
Vodenje pomeni vplivanje na ljudi za doseganje skupnih postavljenih ciljev. Vodja 
posamezne organizacije ali skupine mora biti usmerjen v naloge in hkrati usmerjen v ljudi. 
Med vodenjem in stilom obstaja razlika, ki je pri stilu vodenja ta, da vodja izkazuje 
doloĉeno vedenje, ko dela z ljudmi. Pri vodenju pa vodja ţeli in poskuša iz posameznikov 
izvabiti ĉim veĉ znanja. 
 
V praksi je zaznati veliko razliĉnih stilov vodenja. Kakšen je stil vodenja posameznega 
vodje, je odvisno tudi od vpliva razliĉnih vrst dejavnikov, ki so naslednji: 
 
o naĉin vodenja, 
o situacija, 
o zahteve okolja, 
o lastnosti vodenih, 
o osebnostne lastnosti vodij, 
o narava delovnih nalog. 
 
Kot smo ţe omenili, je izoblikovanih veĉ razliĉnih stilov vodenja. V tem poglavju bomo 
navedli nekaj razliĉnih stilov vodenja, ki se v praksi uporabljajo bolj pogosto od preostalih: 
 
o birokratski stil vodenja, 
o razvijalski stil vodenja, 
o avtokratiĉni stil vodenja, 
o timsko delo, 
o vodenje z motiviranjem, 
o oĉetovski/materinski stil vodenja, 
o demokratiĉen stil vodenja. 
 
3.4.1 BIROKRATSKI STIL VODENJA  
 
Birokratski stil vodenja je le eden izmed mnogih stilov vodenja. Omenjeni stil vodenja 




sodelavcev, da strogo in striktno spoštujejo predpisana pravila. Vsi posamezniki morajo 
upoštevati naĉin dela v skladu s formalno organizacijo ali skupino. Pri takšnem stilu 
vodenja je vodja natanĉen, strog, obvlada svoje obĉutke in je hkrati tudi prijazen in 
vljuden. Takšen vodja je vzor ostalim posameznikom v organizaciji ali skupini. 
 
Birokratski stil vodenja se lahko v nekaterih toĉkah povezuje z organizacijsko kulturo, ki je 
usmerjena v vloge. Za takšno vrsto organizacijske kulture je znaĉilno, da je za vodja 
organizacije postavljen na vrh s toĉno doloĉenimi predpisi. Posamezniki v organizaciji 
morajo opravljati doloĉene funkcije v organizaciji, organizacija pa njim za dobro 
opravljeno delo dodelitev doloĉenih nagrad. V organizacijah, kjer prevladuje birokratski 
stil vodenja, je priĉakovati, da je v ospredju red, zanesljivost, razumnost. Ker v 
organizaciji prevladuje red in natanĉnost, je teţko priĉakovati, da se pravila spreminjajo 
enostavno in brez razuma.  
 
3.4.2 RAZVIJALSKI STIL VODENJA  
 
Bistvo razvijalskega stila vodenja je, da vodja ţeli videti, da so njegovi zaposleni oz. 
njegovi podrejeni posamezniki samostojni in odloĉni pri opravljanju svojih nalog. Vodja 
zaradi tega podrejene posameznike spodbuja in jih podpira, posluša in jim zaupa. Skozi 
pristen odnos, ki ga ţeli vzpostaviti s svojimi podrejenimi na ta naĉin, ţeli pridobiti tudi 
njihovo zaupanje. 
 
3.4.3 AVTOKRATIČNI STIL VODENJA  
 
Avtokratiĉni stil vodenja pomeni, da vodja, ki ga imenujemo avtokrat, odloĉa o vseh 
zadevah popolnoma sam in se ne ozira na druge svoje podrejene posameznike. Od njih 
zahteva, da ga ostali poslušajo in delajo tako, kot jim naroĉi. Komunikacija poteka le od 
vodje navzdol in nikakor ne v obratno smer. Podrejeni posamezniki se svojega vodjo 
naĉeloma bojijo oz. bolje reĉeno z njim ne ţelijo komunicirati in sodelovati, ker jih je strah 
novih nalog in navodil. Vodja pri tem stilu vodenja pogosto uvede razliĉne sankcije v 
primeru, da podrejeni posamezniki svojih nalog ne opravijo po ţeljah vodje. 
 
Omeniti velja, da avtokratiĉni stil vodenja uvršĉamo med tradicionalne naĉine vodenja. 
Vodja pri takšnem stilu vodenja navadno izkorišĉa svoj poloţaj moĉi v organizaciji ali 
skupini. Takšen stil vodenja je prej ovira kot spodbuda za uspešno delo. Avtokratiĉni stil 
vodenja je kljub pomanjkljivostim, ki smo jih našteli, primeren v nekaterih drugaĉnih 
situacijah. 
 
Predvsem je primeren, ko imamo opraviti s ĉasovnim pritiskom in pri rutinskih 
nepomembnih odloĉitvah oz. v kriznih in izrednih razmerah, ko gre za preţivetje podjetja 
in je potrebna visoka produktivnost ter stroga disciplina. Uspešen je takrat, ko je potrebno 
hitro sprejeti odloĉitev in obstaja moţnost velikega tveganja. Nadalje pride ta stil vodenja 
v poštev pri neizkušenih ljudeh, npr. pri novo zaposlenih, ki pa imajo doloĉene potenciale, 




sposobnosti, vendar imajo dovolj navdušenja in zavzetosti, da se nauĉijo. Vĉasih se 
obnese tudi s teţavnimi zaposlenimi, kadar vse drugo odpove. Nadalje pa je primeren tudi 
takrat, kadar je moĉ oz. vpliv vodje izzvan s strani zaposlenega. (Menard, 2006, str. 31) 
 
Nekaj znaĉilnosti avtokratiĉnega stila vodenja so: 
 
o vodja ţeli vse narediti po svojih zamislih,  
o vodja ne upošteva ţelja in mnenja drugih ljudi, 
o vodja posreduje svojim podrejenim posameznikom natanĉna navodila o poteku 
izvajanja naloge, 
o vodja ne pojasnjuje sprejetih odloĉitev, 
o podrejeni posamezniki se takšnega vodje praviloma bojijo, 
o komunikacija poteka le od vodje navzdol (enosmerna komunikacija od zgoraj 
navzdol). 
 
3.4.4 TIMSKO DELO IN VODENJE  
 
Timsko delo kot eden izmed stilov vodenja je eden uĉinkovitejših stilov. Stil timskega dela 
se uporablja skoraj v vseh organizacijah in skupinah in je hkrati tudi najbolj razširjen. 
Timsko delo razumemo kot skupino ljudi, ki ţeli priti s skupnimi moĉmi do skupnega cilja. 
Timsko delo se je najprej uveljavilo v športu — ugotovili so, da ekipa posameznikov 
(igralcev) še ne prinese najboljšega rezultata, v kolikor ti ne razmišljajo kot ekipa. 
 
Pri timskem delu poteka dvosmerna komunikacija, kar pomeni od spodaj navzgor in od 
navzgor navzdol — od vodje do podrejenih in od podrejenih do vodje. Vsi, vkljuĉeni v 
timsko delo, imajo odprt dialog in zavedanje skupnih ciljev. 
 
Vodja se ne poĉuti, kot da je on edini in najpomembnejši v organizaciji ali skupini, vendar 
je prvi med enakimi in vodja svoje sodelavce vzpodbuja k podajanju razliĉnih idej. 
 
3.4.5 VODENJE Z MOTIVIRANJEM  
 
Med razliĉne stile vodenja uvršĉamo tudi vodenje z motiviranjem, ki se je v organizacijah 
izkazalo kot zelo uspešno. Nekatere posameznike v organizacijah ali skupini razliĉna 
motivacija ţene v boljše delo in bolj kakovostno delo v kolikor vedo, da bodo za 
opravljeno delo še dodatno nagrajeni. 
 
Vodenje in hkrati motiviranje je eden kljuĉnih dejavnikov pri dosegu dobrih rezultatov 
organizacije. Delavci, ki so motivirani za delo, ki ga opravljajo, so pripravljeni prispevati 
veĉ v organizacijo, ker to ţelijo in ne zato, ker bi bili v to prisiljeni.  
 
Posamezniki v organizacijah ali skupinah so najbolj zadovoljni, ĉe se jih za opravljeno delo 




motivatorska sredstva uvršĉamo še pohvale, napotitev na dodatno izobraţevanje, 
napredovanje v organizaciji ali skupini. 
 
3.4.6 OČETOVSKI/MATERINSKI STIL VODENJA  
 
Oĉetovski oz. materinski stil vodenja je znaĉilen za organizacije ali skupine, kjer so vodji 
na prvem mestu posamezniki oz. sodelavci, pomembna so njihova ĉustva in vrednote ter 
splošno zadovoljstvo. 
 
Vzdušje v takšni organizaciji ali skupini je dobro, sodelavci so si med seboj lojalni in so si 
blizu, veliko jim pomeni pogovor ter izmenjevanje idej ter pomembno se jim zdi 
medsebojno zaupanje in spoštovanje. Komunikacija poteka v obeh smereh, od zgoraj 
navzdol in od spodaj navzgor. Vodja je prizanesljiv do sodelavcev in jih spodbuja ter daje 
potrebno svobodo, da delo opravijo tako, kot znajo, in jih ne ovira s svojo 
avtokratiĉnostjo. 
 
Navsezadnje je primeren za vse priloţnosti, posebej pa naj bi se ga vodje posluţevali 
takrat, kadar ţelijo v organizaciji dvigniti moralo, izboljšati komunikacijo ali pa celo vrniti 
izgubljeno zaupanje. Slaba stran je, da lahko preveĉ pohval škodi v smislu, da se 
zaposleni zaĉnejo zavedati, da se dopušĉa povpreĉnost. Pohvali se takrat, kadar zaposleni 
prispeva k uspešnosti organizacije z izboljšanjem doloĉenih stvari. Takšen stil tudi ne daje 
doloĉenih smernic, v veĉini primerov se morajo zaposleni znajti sami. V kombinaciji z 
avtoritativnim stilom lahko dobimo dobro kombinacijo. (Menard, 2006, str. 31) 
 
3.4.7 DEMOKRATIČNI STIL VODENJA  
 
Demokratiĉni stil vodenja je nasprotje od avtokratiĉnega stila vodenja. Demokratiĉni stil 
vodenja je zelo podoben timskemu delu kot stilu vodenja. Opisovani stil vodenja je le bolj 
razširjen od slednjega in komunikacija v organizaciji ali skupini z demokratiĉnim stilom 
vodenja poteka na naĉin — naša organizacija, naša skupina, mi smo ustvarili, mi smo dali 
idejo, naš uspeh itd. 
 
V takšnih organizacijah prevlada veliko motivacijskih dejavnikov. Demokratiĉni stil vodenja 
je znaĉilen za organizacije in skupine, kjer je pri vodji in sodelavcih zaznati medsebojno 
zaupanje, zaposleni se poĉutijo sprejete. Pri tem jih vodja posluša in z njimi razpravlja, da 
lahko skupaj poišĉejo najboljšo moţno rešitev pri opravljanju delovnih nalog. 
 
Smisel takšnega vodenja je predvsem v tem, da spodbuja in motivira zaposlene, da 
sodelujejo pri aktivnostih, in jim omogoĉa, da povedo sugestije. Za dobro opravljeno delo 
so zaposleni deleţni priznanj in spodbud. Demokratiĉni stil vodenja je v organizaciji 
primeren takrat, ko je narava naloge takšna, da odgovornost za njen sprejem in uspešno 





3.5 VPLIV VODENJA NA ZAPOSLENE  
 
Vodenje pomeni imeti sposobnost vplivanja, usmerjanja in spodbujanja drugih ljudi v 
organizaciji ali skupini za doseganje zastavljenih oz. ţelenih ciljev. 
 
Kakšen vpliv ima vodstvo na svoje sodelavce v organizaciji ali skupini, je izjemnega 
pomena. Ni treba posebej poudarjati, da ima pri vodenju veliko vlogo znaĉaj vsakega 
posameznika. Vodja mora imeti dober znaĉaj, v kolikor ga nima, si ne gre predstavljati 
uspeha organizacije ali skupine. Vodstvo mora razumeti, ĉutiti in verjeti v svoje zadolţitve 
in poslanstvo, ki je motiviranje in spodbujanje posameznikov in nikakor ne omejevanje. 
 
Vodstvo se preveĉkrat ozira na tisto, kar zaposleni naredijo narobe, namesto da bi se rajši 
osredotoĉili na tisto, kar so naredili dobro, in jih v tem primeru še dodatno spodbujali. 
Vloga vodje je zelo pomembna pri uvajanju in razvoju ustvarjalne dejavnosti v organizaciji 
ali skupini. Ravno zaradi tako velike odgovornosti se mora vodstvo za vodenje in 
odloĉanje ves ĉas izobraţevati in usposabljati. 
 
V odnosu do zaposlenih mora biti vodja prijazen, odkrit, diskreten in pošten. Praviĉno je, 
da vodja po uspešno opravljenem delu nagradi tiste, ki si to zasluţijo. Vodja mora biti 
zgled svojim zaposlenim in na ta naĉin mora biti tudi sam priden, lojalen in pošten. 
Vodja s svojim poloţajem ima pri vplivu na zaposlene zelo pomembno vlogo. Uvesti mora 
in kasneje tudi vzdrţevati odprto komuniciranje, prisluhniti mora posameznikovim ţeljam 
in ugotavljati zadovoljstvo le-teh. Vodja naj svoje zaposlene nauĉi spremljati in ceniti 
lastno delo ter jih za to delo tudi primerno nagraditi. 
 
Organizacije se v današnjem ĉasu ţe zelo zavedajo, da je na delovnem mestu ali na 
doloĉenem mestu v skupini pomembna ĉustvena inteligenca. Ĉustvena inteligenca je zelo 
pomembna in hkrati moĉno povezana z našim delovanjem na svojo okolico. Vĉasih so se 
ĉustva skrivala oz. smo si ĉustva predstavljali kot nekaj, kar ni pomembno za posel, 
vendar sedaj tega ni veĉ. Dobro vodstvo se zaveda, da je vloga ĉustev še kako 
pomembna na delovnem mestu. Slednjim je sicer pomembno imeti uspešno organizacijo 
skozi dober poslovni izid, zavedajo pa se tudi, da je pomembna delovna morala, 
motivacija in predanost. 
 
3.6 PROCES VODENJA 
 
Proces vodenja v organizaciji ali posamezni skupini pomeni izvajanje poslovnih in 
procesnih funkcij. Bistveni procesni funkciji sta odloĉanje in komuniciranje. 
 
Uspešen proces vodenja pomeni usklajenost med lastnostmi vodje in situacijo, v kateri se 
vodenje izvaja. Vodstvo mora naĉrtovati in prepoznati spremembe v prihodnosti, znati 




smer. Ob tem pa mora vodja imeti sposobnost motiviranja zaposlenih in jih navdušiti za 
delovne naloge. 
 
Osrednje vprašanje sodobnega vodenja je vodenje, ki bi omogoĉalo, da bi rutinsko delo 
presegli z ustvarjalnostjo. Sodobno vodenje vse bolj temelji na medsebojnem zaupanju, 
podlaga je etiĉno ravnanje. Zaupanje sodelavcev pridobi le vodja, ki je moralno 
neoporeĉen, etiĉen. Vodja mora imeti sposobnost vzporednega procesiranja informacij. 
(Garantini, 2004, str. 75) 
 
Kot smo ţe navedli, poteka proces vodenja po natanĉno zastavljenem zaporedju, ki ga 
bomo tudi v nadaljevanju opredelili:  
 
o proces managementa, 
o proces organiziranja, 
o proces odloĉanja, 
o proces naĉrtovanja, 
o proces nadziranja, 
o proces komuniciranja, 
o proces motiviranja. 
 
Proces managementa je proces predstave o ţelenem stanju. Glede na program 
predvidenih sprememb oblikujemo vsebino krmiljenja in jo primerjamo z modelom. Prek 
izvajalskega sistema in prek krmilne poti delujemo na sprejemnike, receptorje, pri katerih 
ugotavljamo stanje in ga primerjamo z ţelenim. Glede na razlike pri primernih veliĉinah se 
spreminja vsebina krmiljenja. Na receptorje lahko delujejo tudi motnje iz okolja, kar je 
treba pri managementu upoštevati. Ta model je splošno veljaven, mogoĉa pa tudi 
osnovno predstavo o procesu upravljanja tehniĉnih sistemov. (Bizjak in Petrin, 1996, 
str. 143) 
 
Proces organiziranja razumemo kot procesno funkcijo in eno pomembnejših nalog 
vodstva. Z organiziranjem se zagotovi oblikovanje delovnih nalog in aktivnosti. Bistvo 
organiziranja je navedba in razporeditev nalog ter sredstev za izvajanje zastavljenih ciljev. 
 
Proces odloĉanja je zelo pomemben. Na splošno velja, da ima tudi proces odloĉanja 
sistematiĉen potek odloĉanja — navedba problema odloĉanja, moţne odloĉitve in 
sprejetje odloĉitve. 
 
Proces naĉrtovanja je odloĉitveni proces, saj poteka po sistematiĉnem zaporedju v petih 
fazah. Prva kot opredelitev problema, druga kot identifikacija kriterijev, tretja kot 
definicija funkcij koristnosti, ĉetrta kot opis moţnih odloĉitev in zadnja, peta faza 







1. faza odločitvenega procesa: Opredelitev problema  
 
Prva faza odloĉitvenega procesa je opredelitev problema, ko se spozna, da je nastal 
problem, ki ga je treba spoznati, opredeliti, raziskati in poskusiti rešiti na organiziran 
naĉin. V tej fazi je treba sestaviti skupino ljudi, ki bodo problem reševali in v zadnji fazi 
odloĉitvenega procesa sprejeli odloĉitev, za katero bodo odgovorni.  
 
2. faza odločitvenega procesa: Identifikacija kriterijev  
 
Kriteriji v drugi fazi odloĉitvenega procesa ponazarjajo podprobleme odloĉitvenega 
problema, po katerih ocenjujemo moţnosti. Pri postavljanju kriterijev moramo upoštevati, 
da so ti neodvisni med seboj in se ne prekrivajo ter da jih lahko merimo.  
 
3. faza odločitvenega procesa: Definicija funkcij koristnosti  
 
V tej fazi definiramo funkcije koristnosti in teţo posameznih kriterijev ter njihovo 
medsebojno odvisnost. Funkcijska odvisnost opredeljuje vpliv niţje nivojskih kriterijev na 
tiste, ki leţijo višje v drevesu vse do korena drevesa, ki predstavlja konĉno oceno variant. 
Oblika funkcij in naĉin njihovega zajemanja sta moĉno odvisna od uporabljene metode. 
Najpogosteje uporabljamo preproste funkcije, kot so uteţna vsota in razna povpreĉja, 
sreĉamo pa tudi zahtevnejše funkcije, ki imajo veĉjo izrazno moĉ, vendar so nekoliko 
zahtevnejše za praktiĉno uporabo. (Ivanuša, 2002, str. 9)  
 
4. faza odločitvenega procesa: Opis moţnih odloĉitev  
 
Posamezne variante opišemo z vrednostmi osnovnih kriterijev, to je tistih kriterijev, ki na 
drevesu kriterijev leţijo na robu – listi drevesa. Do opisa nas vodi bolj ali manj zahtevno 
prouĉevanje moţnosti in zbiranje podatkov o njih. Pri tem se pogosto sreĉamo s 
pomanjkljivimi ali nezanesljivimi podatki. Nekatere metode v tem primeru odpovedo, 
druge pa omogoĉajo, da takšne podatke opišemo v obliki intervalov ali verjetnostnih 
porazdelitev. (Bohanec, Rajkoviĉ, 1995, str. 430)  
 
5. faza odločitvenega procesa: Vrednotenje in analiza moţnosti ter odloĉitev  
 
Peta faza je najpomembnejša faza odloĉitvenega procesa. Vrednotenje pomeni doloĉanje 
konĉne ocene posameznih rešitev na podlagi opisa po osnovnih kriterijih. Kako izbrati 
najboljšo moţno rešitev, je teţko in zahtevno delo. Na konĉno odloĉitev, katera rešitev je 
najboljša, vpliva veliko razliĉnih dejavnikov, ki jih je treba preuĉiti in upoštevati. Ob 
preuĉitvi vseh moţnosti se izbere najboljša moţna rešitev, ki jo izbere v prvi fazi 
postavljena skupina, ki je za odloĉitev tudi odgovorna.  
 
Proces nadziranja je nujen, saj drugaĉe proces vodenja ne bi bil dovolj uĉinkovit. Pri 




pa mora prav tako nadzorovati svoje podrejene in njihovo delo ter rezultate njihovega 
dela. 
 
Proces komuniciranja je nujno potreben, saj zagotavlja prenos podatkov in informacij med 
t.i. oddajnikom in sprejemnikom. Pri komuniciranju moramo opredeliti, kako pomembno je 
sporoĉilo, ki ga je treba prenesti. Niĉ manj pomemben ni podatek o navedbi poti in tokov 
komuniciranja ter komunikacijske rešitve, ki morajo zagotavljati dovolj dobre informacije 
za poslovno odloĉanje. 
 
Kot zadnji izmed procesov vodenja, proces motiviranja, se predstavlja kot pomemben 
dejavnik. Subjekt motiviranja je posameznik, ki deluje v organizaciji ali skupini. Ali bo 
posameznik zadovoljen z doloĉenim dejavnikom motiviranja, je odvisno od tega, kakšne 
potrebe le-ta ima. 
 
3.7 DEJAVNIKI, S KATERIMI VODSTVO MOTIVIRA LJUDI ZA DELO  
 
Motivacija pomeni sestavni del vodenja. Vodja mora znati motivirati na utemeljen naĉin in 
redno. Pomemben je podatek, da le en dejavnik pri posamezniku ne motivira dovolj. 
Skoraj vedno je v motivacijo posameznika vpletenih veĉ dejavnikov hkrati, ki tvorijo 
zadovoljstvo pri delu. 
 
Motivacija je segment, ki spodbuja posameznika z doloĉenimi orodji, da bo v organizaciji 
ali skupini deloval uĉinkovito in ĉim bolj zavzeto ter kakovostno. 
 
Vodstvo poskuša motivirati posameznike z naslednjimi navedenimi toĉkami: 
 
o koristnost dela, 
o delovne razmere, 
o pohvala in graja, 
o poznavanja cilja, 
o poznavanje rezultatov svojega dela, 




o plaĉilo za delo. 
 
Posameznik v organizaciji opravlja svoje delo vsakodnevno in mogoĉe ga monotonost 
dolgoĉasi. V kolikor pa posameznik vidi in spozna, da njegova storitev ali izdelek komu 
koristi, ga to motivira za nadaljnje opravljanje zastavljenih nalog. 
 
Pohvala posameznika s strani vodstva pomeni zelo veliko, a hkrati mogoĉe tudi ne tako 
zelo ogromno. Gotovo pa je, da je pohvala premalo uporabljen naĉin motivacije. Obĉutiti 




pogosta, javna. Kritika pa naj bo utemeljena, konstruktivna in naj poteka med vodjo in 
posameznikom na samem. 
 
Motivacijski dejavnik — plaĉilo za dobro opravljeno delo. Dodaten denar zaradi dobro 
opravljenega dela je lahko posamezniku bolj v nezadovoljstvo kot v zadovoljstvo. Iz 
raziskav je razvidno, da so posamezniki zadovoljni z dodatnim denarjem, ĉe je plaĉa 
poveĉana vsaj za tretjino. Lahko se zgodi, da je uĉinek motiviranja z denarjem krajši ĉas. 
Zavedati se je treba, da se lahko kaj hitro navadimo ţiveti z veĉjo plaĉo, vendar sem nam 
vzporedno s tem poveĉajo potrebe in s tem lahko hitro izgine tudi motivacijski uĉinek. 
 
Napredovanje je eden izmed bolj moĉnih motivacijskih dejavnikov. Tistim posameznikom, 
ki imajo ambicije, da bi nekoĉ bili vodje, to pomeni dodatni zagon za delo. Zgodi se, da 
lahko za marsikoga napredovanje pride celo prehitro, saj obstaja moţnost, da so sicer ti 
posamezniki zelo uĉeni in bistri, vendar jim manjka znanja in izkušenj za ravnanje z 
ljudmi. Preostalim sodelavcem se takšni ljudje zdijo prevzetni in nedostopni. 
 
Vsak ĉlovek je edinstven. Individualne znaĉilnosti, kot so osebne potrebe, vrednote, 
stališĉa in interesi, ĉlovek prinese s seboj na delo. Ker se te lastnosti od posameznika do 
posameznika razlikujejo, se sprašujemo, kaj ljudi motivira. Nekatere zaposlene motivira 
denar in zavlaĉujejo z delom, da bi dobili višjo plaĉo. Druge motivira varnost in 
sprejemajo manj plaĉano delo, da bi se izognili tveganju, da bodo ostali nezaposleni. 
Tretji sprejemajo izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. (Rozman, 2001, 
str. 35) 
 
3.8 VODENJE V IZOBRAŢEVALNIH INSTITUCIJAH  
 
Pravilno in strokovno vodenje je za izobraţevalne organizacije kljuĉnega pomena. Glavni 
poudarek vodenja izobraţevalnih institucij je doseganje organizacijskih ciljev. V današnjih 
ĉasih moĉ in poloţaj, ki praviloma izhajata iz hierarhiĉnega poloţaja, vodji znotraj 
institucije za uspešno vodenje ne zadošĉata veĉ.  
 
Vodenje izobraţevalne institucije pomeni, da mora ravnatelj kot vodja izobraţevalne 
institucije ĉim bolj sistematiĉno in uravnoteţeno sodelovati s profesorji oz. osebjem, 
dijaki, starši in širšim okoljem. Vodja mora imeti sposobnost oblikovanja, razvijanja in 
nadzorovanja zastavljenih ciljev in v okviru naĉrta ter politike dela. Ravnatelj je tista 
oseba, ki je v izobraţevalni instituciji najvišja avtoriteta in kljuĉni menedţer šole. 
 
3.8.1 RAVNATELJ KOT VODJA IZOBRAŢEVALNE INSTITUCIJE  
 
Ravnatelj kot vodja posamezne izobraţevalne institucije je odgovoren za poslovno kot tudi 
za pedagoško delo šole, kjer si mora prizadevati za ĉim boljše pogoje za vzgojno 





Ravnatelj usklajuje tehniĉno razdeljeno delo v celoto, usklajuje delovanje ljudi, njihove 
interese in cilje, kot vodja vpliva na obnašanje in delovanje posameznika ali skupine v 
organizaciji in s tem usmerja njihovo delovanje k postavljenim ciljem. Nekateri avtorji 
pripisujejo vodji doloĉene širše naloge znotraj vloge ravnatelja, a je najbolj pravilno 
pojmovanje, da je ravnatelj širši pojem od vodje, saj je vodenje le ena izmed štirih funkcij 
ravnateljevanja. (Rozman et al., 1993, str. 71)  
 
Vsaka izobraţevalna institucija mora delovati v skladu s številnimi predpisi in zakoni, kjer 
je ravnatelj pravzaprav odgovoren zakonu. Ravnatelj ima tudi vlogo pedagoga, ki vodi 
strokovni zbor in razgovore s profesorji. Od njegove strokovnosti in njegovega dela bo 
odvisna kvaliteta profesorjev in celotne šole.  
 
Ravnatelj je prvi v izobraţevalni instituciji, ki je odgovoren, da se zastavljeni cilji 
uresniĉijo. Vodenje izobraţevalne institucije zahtevo usposabljanje ravnatelja, saj to ni 
enostavno in samoumevno delo.  
 
Iz zakonov in predpisov je mogoĉe sklepati, kakšna je ravnateljeva vloga v šoli v drţavah 
Evropske unije in v Sloveniji. Ravnatelj je:  
 
o Najvplivnejši izvrševalec sklepov šolskega sveta in odgovoren za okrepljen vpliv teh 
sklepov na delo šole (na Portugalskem).  
o Neposredni uresniĉevalec odloĉitev ministrstva (v Grĉiji).  
o Oseba, ki zagotavlja, da so odloĉitve ministrstva in šolske uprave izvršene (v 
Franciji).  
o Oseba, ki skrbi za zakonitost dela šole in pri delu upošteva usmeritve in sklepe 
sveta šole (v Sloveniji).  
o Koordinator dela šole (pripravlja urnike, odloĉa o razporejanju dijakov v razrede, 
zagotavlja pogoje za delo) – v vseh drţavah Evropske unije in Sloveniji.  
o Nadrejeni in predpostavljeni vsem zaposlenim v šoli, ki je predvsem pristojen za: 
nadzor dela profesorjev (razen v Franciji), za zagotavljanje realizacije usmeritev 
ministrstev in odloĉitev šolske konference (v Nemĉiji); sveta šole (v Italiji) oziroma 
šolskih uprav, lokalnih in deţelnih, ter ministrstva (v Avstriji).  
o Oseba, odgovorna za sodelovanje s pristojnimi organi, ki odgovarjajo za delovanje 
šole. Ravnatelj jim pomaga pri naĉrtovanju, zaposlovanju, pri administrativnih, 
finanĉnih in pedagoških nalogah (na Nizozemskem in v Zdruţenem kraljestvu). 
Sodeluje s svetom šole.  
o Odgovorna oseba za izvedbo administrativnih in pedagoških funkcij v šoli. Pri tem 
mu lahko pomaga šolski odbor, ki je zadolţen za proraĉun, organizacijo pouka in 
ga sestavljajo predstavniki staršev in profesorjev (na Danskem).  
o Oseba, ki je odgovorna za uĉinke šole (na Švedskem). Ravnatelj mora poskrbeti, 
da poleg vseh aktivnosti šola sledi tudi nacionalnim usmeritvam in ciljem v vzgoji 





3.8.2 RAZREDNIK KOT VODJA RAZREDNE SKUPNOSTI  
 
Razrednik na svoji poklicni poti vstopi v stik z veliko posamezniki, med njimi predvsem z 
mlajšo populacijo, ki se še izobraţujejo, tako z njimi razrednik stke razliĉne vezi. Vsak 
izmed te mlajše populacije ima od razrednika razliĉna priĉakovanja.  
 
Razrednik enostavno mora poleg pouĉevanja posvetiti svoj ĉas tudi drugaĉnim vidikom, ki 
so bistvenega pomena za preţivljanje šolskega ĉasa v razredni skupnosti. Razrednik mora 
biti pozoren na medosebne odnose v razredni skupnosti, na kulturo, vzdušje, medosebno 
komunikacijo in ali razredna skupnost deluje kot skupina. Razrednik kot vodja razredne 
skupnosti predstavlja ĉloveka, od katerega se priĉakuje, da bo ravnal odgovorno, skrbno 
in prizadevno pri delu z dijaki v razredni skupnosti. 
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti se trudi, da bi delal v dobro svojih dijakov oz. 
skuša ugoditi v vsem, kar pa ga lahko vodi v to, da mu vloga razredništva sĉasoma 
postane v breme. 
 
Navsezadnje je ravno razrednik kot vodja razredne skupnosti tisti, ki naj bi bil dovolj 
obĉutljiv za potrebe dijaka, ĉustvene potrebe in tiste potrebe, ki se pojavijo v razliĉnih 
ţivljenjskih okolišĉinah. Vloga razrednika je pravzaprav tudi socialna vloga, ki jo 
opredeljuje vsak posameznik za sebe in v skladu s priĉakovanji in sposobnostmi. 
 
3.8.3 VLOGA RAZREDNIKA  
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti ima veĉ vlog, ki jih mora opravljati v tej funkciji. 
Razredništvo vkljuĉuje kot najpomembnejše izobraţevalno delo, svetovalno delo, 
opravljati mora administrativne naloge in izvajati strokovne naloge. Poleg navedenih nalog 
je usmerjevalec in vzgojitelj. Kljub temu pa je razumevanje razrednikove vloge razliĉno, 
saj lahko le-to malce drugaĉe razumejo razredniki sami, dijaki, starši, ravnatelji in 
preostali profesorji na izobraţevalni instituciji. 
 
Ne nazadnje pa so razrednikove vloge, ki jih ima skozi proces izobraţevanja, razdeljene 
po naslednjih segmentih: 
 
o vzgojno-pedagoška vloga, 
o administrativno-izvajalska vloga, 
o vloga razsodnika in zagovornika, 
o povezovalno-sodelovalna vloga, 
o animacijsko-opazovalna vloga, 
o vloga pomoĉnika in svetovalca dijakom. 
 
Vse zgoraj naštete razrednikove vloge so v povezane z organizacijsko kulturo in se med 
seboj prepletajo. V 63. ĉlenu Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja 




zbora, analizira vzgojne in uĉne rezultate oddelka, skrbi za reševanje vzgojnih in uĉnih 
problemov posameznih dijakov, vajencev oz. dijakov, sodeluje s starši in šolsko 
svetovalno sluţbo, odloĉa o vzgojnih ukrepih ter opravlja druge naloge v skladu z 
zakonom. 
 
Razrednik opravlja administrativne naloge, strokovne naloge in svetovalno delo. Poleg 
vloge izobraţevalca in posredovalca znanj je predvsem usmerjevalec in vzgojitelj. (Kalin, 
1999, str. 83) 
 
 Vzgojno-pedagoška vloga in administrativno-izvajalska vloga 
 
Vzgojno-pedagoška vloga razrednika je zelo pomembna funkcija vodje. V sklopu te vloge 
mora razrednik poznati dijake, vse pedagoške ukrepe, kolikor lahko druţinsko okolje 
dijakov in šolske situacije in tiste cilje, ki si jih izobraţevalna institucija ţeli uresniĉiti. 
 
V skladu z vzgojno-pedagoško vlogo mora razrednik spoznati dijake, z njimi uravnovesiti 
pravo komunikacijo, oblikovati razred kot socialno skupino, odkriti dijake z morebitnimi 
motnjami v razvoju, spremljati in vzpodbujati dijakovo delo in napredek, skrbeti za telesni 
in zdravstveni napredek dijaka, svetovati staršem, izrekati vzgojne ukrepe. 
 
Administrativno-izvajalska vloga razrednika pomeni, da mora razrednik oblikovati in tako 
tudi vzdrţevati razredno skupnost. Sem uvršĉamo ustrezno organizacijo razliĉnih 
sestankov in posvetov, prav tako mora posredovati razliĉne informacije in podatke 
dijakom, staršem ostalim sodelavcem oz. profesorjem in svetovalnim delavcem. 
 
Administrativno-izvajalska vloga razrednika se kaţe v naslednjih segmentih: 
 
o vodenje razliĉnih evidenc, 
o vodenje, pregled in evidentiranje prisotnosti oz. odsotnosti, 
o obvešĉanje staršev, 
o obvešĉanje profesorjev, 
o predlaganje vzgojnih ukrepov, 
o predlaganje pohval, 
o predlaganje priznanj in nagrad. 
 
Administrativno-izvajalska vloga razrednika ima sorazmeren vpliv na oblikovanje 
organizacijske kulture v razredni skupnosti in tudi širše — v celotni izobraţevalni instituciji. 
Po dobljenih rezultatih raziskovalnega dela magistrskega dela smo opazili, da imajo pri 
oblikovanju organizacijske kulture veliko vlogo ravnatelji, ki narekujejo doloĉena pravila in 
naloge razrednikom. Pravila, ki jih narekuje ravnatelj kot vodja razredne skupnosti, so 
narekovana od Ministrstva za šolstvo in šport. Kot je opaziti, se organizacijska kultura v 





Po pogovoru z razredniki smo opazili, da je vsaj po veĉini razrednikom odveĉ pisanje 
razliĉnih evidenc itd. oz. doloĉene evidence naj se vodijo na enem mestu, kar pomeni 
vnos nekega podatka naj bo enkraten in povezan z veĉ evidencami, ki so potrebne za 
vodenje izobraţevalne institucije.  
 
Predlaganje priznanj in nagrad dijakov je tudi delo razrednika, ki pa se lahko poistoveti z 
organizacijsko kulturo doseţkov, saj temelji s poudarkom na uspehu, kar dobljeno 
priznanje ali nagrada vsekakor je. Za nagrado pa je vsekakor trdno delo in veliko 
vloţenega truda s strani dijaka z mentorstvom razrednika in motivacijo.  
 
Vzgojno-pedagoška vloga in administrativno-izvajalska vloga razrednika se lahko v 
doloĉeni meri prenese v organizacijsko kulturo moĉi in organizacijsko kulturo vloge.  
 
Organizacijska kultura moĉi poudarja moĉ in odloĉnost, ki se kaţe predvsem v izrekanju 
vzgojnih ukrepov dijakom, ki ne upoštevajo pravil v razredu ali znotraj izobraţevalne 
institucije. Organizacijska kultura vloge pa poudarja varnost s poudarki na redu in 
urejenosti. Znotraj razredne skupnosti morajo dijaki upoštevati pravila in tudi pravila, ki 
veljajo za celotno izobraţevalno institucijo. Prav tako morajo razredniki skrbeti za pravilno 
vodenje razliĉnih evidenc, pravilno evidentiranje prisotnosti in odsotnosti.  
 
 Vloga razsodnika in zagovornika ter povezovalno-sodelovalna vloga 
 
Vloga razsodnika in zagovornika kot ena izmed vlog razrednika pomeni pravzaprav 
zagovarjati pravice dijakov oz. dijakov razredne skupnosti. Pri vlogi razsodnika in 
zagovornika je bistveno, da se razrednik kot vodja razredne skupnosti zavzema za pravice 
dijakov in kompetentno razsoja v primeru problemskih situacij. 
 
Povezovalno-sodelovalna vloga kot ena izmed vlog razrednika pomeni, da mora razrednik 
posredovati med starši, otroki in izobraţevalno ustanovo kot institucijo. Poleg tega mora 
ĉim bolj urejati odnos z drugimi razredniki oz. profesorji in vodstvenim kadrom 
izobraţevalne institucije. Navsezadnje pa mora sodelovati tudi s svetovalno sluţbo.  
 
Ravnateljeva vloga razsodnika se lahko v doloĉenih toĉkah poistoveti z organizacijsko 
kulturo podpore, ki temelji na medsebojnem zaupanju, dvosmerni komunikaciji. To pa je 
tudi vloga razrednika, da takšen red vzpostavi v svoji razredni skupnosti. Prav tako velja 
za povezovalno-sodelovalno vlogo.  
 
 Animacijsko-opazovalna vloga ter vloga pomočnika in svetovalca 
dijakom 
 
Animacijsko-opazovalna vloga pomeni, da ima razrednik kot vodja razredne skupnosti 
nalogo dijake spodbujati k aktivnejšemu sodelovanju, spodbujanju sodelovanja v razredni 






Ena izmed vlog razrednika je tudi vloga pomoĉnika in svetovalca dijakom, ki pomeni, da 
razrednik ţeli in zna svetovati dijakom. Strmeti mora, da dijakom pomaga pri uĉenju in jih 
navajati k spoštovanju razliĉnosti.  
 
Pri animacijsko-opazovalni vlogi ter vlogi pomoĉnika in svetovalca dijakom lahko v 
doloĉeni meri zaznamo segmente organizacijske kulture doseţkov, ki je osredotoĉena na 
cilje, na motiviranost, na reševanje problemov, na sodelovanje in skupinsko delo. 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti naj na ustrezen naĉin in po potrebi posreduje pri 









4 POMEN ZAMENJAVE VODSTVA ZA CELOTNO INSTITUCIJO 
 
Ĉetrto poglavje magistrskega dela je namenjeno pomenu zamenjave vodstva za celotno 
institucijo. Poglavje je sestavljeno iz petih podpoglavij, ki tvorijo opredelitev razlogov za 
zamenjavo vodilnih kadrov, opredelitev komunikacije, medosebnih odnosov in prilagajanje 
spremembam. Zakljuĉek poglavja predstavlja opredelitev zamenjave vodstva v 
izobraţevalnih institucijah.  
 
4.1 RAZLOGI ZA ZAMENJAVO VODSTVA  
 
Do zamenjave vodilnih kadrov v organizacijah naĉeloma prihaja cikliĉno in v toĉno 
doloĉenih obdobjih, vendar vedno tudi ne gre tako natanĉno. Zamenjava vodstva je 
odvisna od veĉ dejavnikov. V nadaljevanju bomo navedli nekaj razliĉnih dejavnikov, zaradi 
katerih se zamenja vodstvo tako v organizaciji javnega sektorja kot tudi v organizaciji 
zasebnega sektorja:  
 
o potek roka mandata vodje,  
o odstop vodstva,  
o razrešitev vodstva,  
o premajhne kompetence vodstva,  
o zamenjava delovnega mesta,  
o zamenjava delovnega mesta in odhod na delovno mesto v drugo organizacijo itd.  
 
Razlogi za zamenjavo vodilnega kadra se razlikujejo v tem ali gre za organizacijo javnega 
sektorja ali za organizacijo zasebnega sektorja. V organizacijah javnega sektorja je najbolj 
pogost razlog zamenjave vodilnega kadra potek roka mandata vodilnega kadra ali odstop 
z doloĉenega mesta vodstva ali pa razrešitev vodstva.  
 
V zasebnem sektorju pa so najpogostejši razlogi za zamenjavo vodilnega kadra med 
drugim odhod vodilnega kadra v drugo organizacijo ali razrešitev vodstva. Na tem mestu 
je treba poudariti, da je veliko odvisno od vrste organizacije zasebnega sektorja.  
 
4.2 KOMUNIKACIJA  
 
Izraz komunicirati izvira iz latinskega glagola »communicare« in pomeni sporoĉiti, 
razpravljati.  
 
Komuniciranje pomeni sredstvo, ki omogoĉa ljudem izmenjavo in posredovanje razliĉnih 
podatkov in informacij, da se doseţe zastavljen cilj. Komunikacija je lahko verbalna ali 
neverbalna. Pri verbalni komunikaciji uporabljamo ustni govor, pisano besedo in besedne 
zveze. Pravimo ji, da se uresniĉuje preko govorjenja, poslušanja, branja in pisanja. Pri 




komunikacijo pustimo mnogo jasnejše in nazorno sporoĉilo kot ĉe bi uporabili verbalno 
komunikacijo. Jasno pa je, da bi bilo stalno neverbalno sporoĉanje precej bolj teţko.  
 
Komuniciranje je skupen pomen, ki se oblikuje med dvema ali veĉ osebami s pomoĉjo 
verbalne ali neverbalne transakcije. Temeljni material za komuniciranje je verbalna ali 
neverbalna informacija. Dve ali veĉ oseb, vkljuĉenih v verbalno ali neverbalno transakcijo, 
je s tem vpleteno v oblikovanje, sprejemanje in interpretacijo take informacije. Pri tem se 
komuniciranje zgodi do te mere, do katere je rezultat tega procesa skupen pomen ali 
interpretacija. (Daniels in Spiker, 2004, str. 27)  
 
Efektivno komuniciranje v organizacijah je temeljna zahteva, ĉe ţeli organizacija poveĉati 
svojo produktivnost. Za dobro opravljanje nalog v organizaciji je pomembna tesna 
povezanost dobrega komuniciranja — uĉinkovita izraba informacij in sodelovanje v 
organizaciji.  
 
4.2.1 POMEN KOMUNIKACIJE V PROCESU VODENJA  
 
Komunikacija v procesu delovanja pomeni prenos sporoĉil med ljudmi v organizaciji ali 
skupini, vzpostavljanje in ohranjanje socialnih razmerij in odnosov ter usklajevanje 
delovanja ljudi med seboj.  
 
Komunikacija temelji na fizikalnih naĉelih, na polnosti, na zapolnitvi z besedami, ĉustvi in 
energijo. Pri uspešni komunikaciji se ĉustvena energija pretaka med sodelujoĉimi. 
Zatirana ali neizraţena ĉustva, ki so lahko posledica notranjega odpora ali zunanjega 
odklanjanja, onemogoĉajo sprošĉeno komuniciranje. (Kneţeviĉ, 2005, str. 16)  
 
V komunikacijskem sistemu morajo biti hkrati prisotni prav vsi elementi, da lahko 
komunikacija uspešno steĉe:  
 
o pošiljatelj,  
o prejemnik,  
o sporoĉilo,  
o komunikacijski kanal.  
 
Komunikacija je po nastanku lahko interna ali eksterna. Interna komunikacija pomeni 
sestanek ali razliĉna sreĉanja oz. zbori. Takšna komunikacija poteka znotraj organizacije 
ali znotraj skupine in je napisana v obliki delovnih nalog, zapisnikov ali sprejetih 
sporazumov. Eksterna komunikacija pa pomeni, da takšna komunikacija nastane na 
podlagi interne komunikacije. Takšna komunikacija je lahko vstopna ali izstopna. Vstopna 
pomeni, da jih organizacija sprejema, izstopna pa pomeni, da organizacija pošilja 
informacije izven organizacije.  
 
Poleg tega razlikujemo še enosmerno in dvosmerno komunikacijo. Enosmerna 




ali od sprejemnika k oddajniku. V kolikor poteka enosmerno, poteka hitreje, vendar je v 
tem primeru sprejemnik v neenakem poloţaju. Dvosmerna komunikacija pa pomeni, da se 
informacije nenehno izmenjujejo v obe smeri. Pri tej vrsti komunikacije sta obe strani, za 
razliko od prejšnje komunikacije, v enakopravnem poloţaju.  
 
Navsezadnje pa poznamo tudi najbolj osnovno komuniciranje, to je nebesedno ali 
besedno komuniciranje. Nebesedno komuniciranje delimo na naslednje segmente: 
govorico telesa, vonj, otip, obleko, prostor, ĉas in molk. Pri besedni komunikaciji pa gre za 
govorno ali pisno komunikacijo.  
 
Nebesedno komuniciranje se ne izvaja niti v pisni niti v govorni obliki. Najbolj poznan 
dejavnik nebesednega komuniciranja so govorica telesa, besedna intonacija in otip. 
Govorno komuniciranje pomeni nagovor nekoga, razgovor v skupini ali med dvema 
osebama. Govorno komuniciranje ima številne prednosti, soĉasno komuniciranje, hitro in 
najveĉkrat povratno komuniciranje. Pismo komuniciranje se izvaja preko ĉasopisov, revij, 
pisanj, pisem in ĉedalje veĉ v elektronski obliki. Sporoĉilo se prenaša preko zapisanih 
sestavljenih ĉrk oz. besed, s simboli, risbami in barvami. Prednost pisnega komuniciranja 
je zaupnost in lahko tudi jasnost sporoĉila. Pri govornem komuniciranju prejemnik lahko 
takoj odgovori na sporoĉilo. Pri pisnem komuniciranju pa ni tako, saj pošiljatelj niti ne ve, 
ĉe je prejemnik dobil sporoĉilo in ĉe ga razume ter ĉe bo nanj odgovoril.  
 
4.2.2 VLOGA VODJE PRI KOMUNICIRANJU  
 
Komuniciranje je naĉin, s katerim vodja sporoĉa naloge in zadolţitve zaposlenim v 
organizaciji oz. posameznikom v skupini.  
 
Vodja organizacije oz. skupine mora poznati vrste in oblike komuniciranja, kakšne so 
njihove prednosti in slabosti. Komunikacijo mora vodja znati prilagoditi okolišĉinam in 
razliĉnim situacijam, v katerih se znajde vodja in posamezniki v organizaciji ali skupini.  
 
Verbalna komunikacija pomeni, da se vsaj dva medsebojno sporazumevata z 
besedami. Poleg verbalne komunikacije poznamo tudi neverbalno komunikacijo. 
Neverbalna komunikacija pomeni nasprotno; pomeni, da se vsaj dva sporazumevata s 
kretnjami. Vĉasih si lahko z mimiko obraza ali kretnjami povemo še nekaj veĉ kot z 
verbalno komunikacijo.  
 
Uspešen vodja mora znati prepoznati neverbalno komunikacijo podrejenih posameznikov 
in to tudi ĉim bolj upoštevati. Komunikacija pomeni prenašanje informacij in podatkov, 
torej vsebine, komunikacija tudi doloĉa odnos in razliĉna stališĉa. Sprejemanje in 
zavraĉanje posameznika oz. podrejenega do informacij in podatkov, ki mu jih daje kot 
vodja, so bistvo uspešnega ali neuspešnega vodenja organizacije oz. skupine.  
 
Uspešen vodja organizacije ali skupine bi moral imeti tudi osnovno znaĉilnost dobrega 





4.2.3 KOMUNIKACIJA: NADREJENI - PODREJENI   
 
Komunikacija skozi proces vodenja ni le prenašanje informacij in razliĉnih podatkov, je 
tudi odnos do osebe, s katero komuniciramo. Vodstvo kot nadrejeni zaradi svojega 
poloţaja ne more in ne sme s podrejenimi komunicirati brezosebno in objektivno. 
Komuniciranje odraţa odnos in stališĉe do posameznika, s katerim komuniciramo.  
 
Ţelena komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi naj bo dvosmerna. Vse preveĉkrat 
se v razliĉnih posameznih organizacijah dogodi, da poteka le enosmerna komunikacija od 
zgoraj navzdol, to pomeni od vodstva do podrejenih.  
 
Vodstvo v organizaciji ali skupini komunicira zato, da bi informirali svoje sodelavce in 
druge posameznike, da bi na ta naĉin pridobili koristne informacije in predvsem zato, da 
bi lahko vplivali na sodelavce in posameznike.  
 
Pri komunikaciji med nadrejenimi in podrejenimi lahko opredelimo dve obliki 
komunikacije. Prva je od zgoraj navzdol in pomeni komuniciranje od vodstva do 
sodelavcev, ki so v podrejenem poloţaju. Omenjena komunikacija ni zaţelena, vendar se 
še vedno lahko najde v kakšni posamezni organizaciji. Pri takšni vrsti komunikacije 
podrejeni niso zadovoljni in si ţelijo drugaĉne vrste komunikacije. Druga komunikacija 
poteka v obratni smeri — od spodaj navzgor. To pa pomeni, da komunikacija poteka od 
podrejenih do vodstva. V organizacijah in skupinah najdemo komunikacijo, ki poteka v 
obe smeri, ki je tudi najbolj zaţelena. To pomeni, da komunikacija poteka od vodstva do 
podrejenih in hkrati tudi v obratni smeri, od spodaj navzgor, od podrejenih do vodstva. Na 
ta naĉin se lahko v organizaciji sporazumevajo o razliĉnih situacijah in takšen naĉin 
komuniciranja je tudi najbolj prijeten in hkrati zaţelen.  
 
4.3 MEDOSEBNI ODNOSI  
 
Medosebni odnosi so eden izmed razliĉnih segmentov v organizaciji ali skupini. 
Medosebne odnose je treba razumeti kot analiza osebnosti posameznikov, ki vzpostavljajo 
ta razmerja.  
 
Moţina (1994b, str. 183) navaja, da so medosebni odnosi v delovnem okolju zelo 
pomembni: 
  
o za izpolnjevanje delovnih in poslovnih nalog, za doseganje zastavljenih ciljev 
delovne organizacije, 
o za ustvarjanje in razvoj etike in morale, zlasti delovne morale,  





Medosebni odnosi temeljijo v razmerjih med ljudmi posamezniki kot osebnostmi. 
Medosebni odnosi se razvijajo skoraj ves ĉas. Slednji se lahko razvijajo na dva naĉina, na 
formalni naĉin in neformalni naĉin.  
 
Formalni naĉin razvijanja medosebnih odnosov je znaĉilen za oblikovanje odnosov v 
organizaciji. Posamezniki vstopajo v organizacijo, kjer morajo ti opravljati doloĉene 
delovne naloge in ravno med opravljanjem nalog se med sodelavci vzpostavljajo 
medosebni odnosi.  
 
Neformalni naĉin razvijanja medosebnih odnosov pomeni spontano vzpostavljanje 
odnosov med posamezniki, med sodelavci oz. med zaposlenimi. Posamezniki v 
organizacijah opravljajo svoje delovne naloge, vendar pa odnosi nastajajo tudi glede 
številnih osebnih vprašanj in problemov posameznikov. Veliko sodelavcev se med 
odmorom, mogoĉe celo med opravljanjem delovnih nalog, pogovarjajo o raznih 
medsebojnih problemih. V takšnih razmerjih je pomembno tudi, kakšna je komunikacija, 
saj je odvisna od predstave posameznika o drugih ljudeh in od ţelje, da bi vzpostavili 
kontakt z doloĉenim ĉlovekom.  
 
4.3.1 RAZVIJANJE DOBRIH MEDOSEBNIH ODNOSOV  
 
Potrebe zaposlenih po dobrem poĉutju so vsak dan veĉje. Veĉina ljudi verjame, da je 
zadovoljen delavec bolj produktiven kot nezadovoljen delavec, in da dobri medosebni 
odnosi vplivajo tudi na poslovno uspešnost organizacije. Skupine, ki doseţejo stopnjo 
zadovoljstva, imajo neslutene moţnosti za doseganje dobrih poslovnih rezultatov. 
Prispevki posameznikov se zaradi dobrih odnosov pomnoţijo, zato je v organizaciji 
potrebno vzpostaviti tako okolje, kjer se bo vsakdo poĉutil kot doma. Tako za zaposlenega 
kot za organizacijo je boljše, da je na delovnem mestu prisotno zadovoljstvo. (Vecchio, 
1988, str. 128)  
 
Vodja mora pri razvijanju medosebnih odnosov pozornost usmeriti stran od sebe in veĉ 
pozornosti nameniti sodelavcem in jih dobro spoznati. Na noben naĉin ne sme vodja 
podcenjevati nobenega posameznika v organizaciji ali skupini. Vsak ĉlovek, ki je ţe 
vkljuĉen v organizacijo ali skupino ali pa je šele prišel v organizacijo ali skupino, mora biti 
sprejet s strani vodje kot pomembna oseba. Vodja mora biti vsekakor obziren do ĉustev.  
 
S strani vodstva ne sme priti do izkorišĉanja podrejenih. Dober medosebni odnos je tisti, v 
katerem obe strani, tako vodja kot podrejeni, prejemata nekaj drug od drugega. 
Navsezadnje mora biti vodja tudi dober poslušalec do zaposlenih v organizaciji ali skupini. 
Vodja mora spoštovati sodelavce, biti zanesljiv in vreden zaupanja.  
 
Kljub temu, da se razume, da bo vodja razvijal dobre medosebne odnose do podrejenih, 
pa to ne pomeni veliko, ĉe se tudi zaposleni ne trudijo, da vzpostavijo in razvijejo dobre 
medosebne odnose v organizaciji ali skupini. Zaposleni morajo razumeti svojega vodjo 




vodenja. Zaposleni naj svojega nadrejenega sprotno obvešĉajo o pripetljajih med 
sodelavci. Odnos med vodjo in podrejenimi naj bo pošten.  
 
4.3.2 KOMPETENCE VODIJ ZA UČINKOVITO VODENJE  
 
Kompetenca na splošno pomeni sposobnost in zmoţnost posameznika, da lahko 
uĉinkovito in uspešno opravlja doloĉeno delo. Ko se znajde organizacija v teţavah, je 
treba najti vzrok teţav, jih preuĉiti in ustrezno odpraviti. Pri analiziranju obstojeĉih teţav 
pa bi, v kolikor bi vprašali zaposlene, zakaj so v organizaciji nezadovoljni, odgovorili, da 
zaradi vodstva.  
 
Vodja se mora zavedati, da je on tisti, ki pri zaposlenih vzbuja pozitivno ali negativno 
obĉutje. Vodja je tisti, ki v organizaciji ustvarja doloĉeno vzdušje v organizaciji in prav 
zaradi tega njegovo razpoloţenje in vpliv igrata pomembno vlogo. Vodja je tisti, ki mora 
pri zaposlenih vzbuditi ustvarjalnost, sodelovanje in pripadnost v organizaciji.  
 
Vodenje je kljuĉnega pomena, saj vpliva na kulturo v organizaciji, saj vodstveno 
usmerjane ĉlovekovih aktivnosti pušĉa sledi tudi na zadovoljstvu in poĉutju zaposlenih. V 
kolikor zaposleni zaradi razliĉnih razlogov ne ţelijo slediti vodstvenemu kadru, jih mora v 
tem primeru prav slednji dodatno inspirirati tako, da bodo svoje delo opravljali na ĉim 
boljši moţen naĉin.  
 
Vodja pa mora pokrivati še en pomemben segment, ki se imenuje odloĉanje. Vodja mora 
za uĉinkovito vodenje imeti sposobnost odloĉanja ali v planiranju ali pri izvedbi. Odloĉanje 
pomeni izbiranje med veĉ moţnostmi, ki navadno ni najbolj preprosto. Dober vodja bo pri 
odloĉanju uporabil participativni pristop, ki pomeni upoštevanje mnenj, pri odloĉanju vseh 
zaposlenih v organizaciji, torej strinjanje in vpletenost podrejenih pri doloĉenem projektu. 
 
Narava razrednikovega dela vkljuĉuje posebna znanja in spretnosti, stališĉa, vrednote in 
prepriĉanja, zato naj ima vsak profesor moţnost usposabljanja za delo razrednika. 
Usposabljanje razrednika naj zajema razvoj naslednjih kompetenc:  
 
o skrb za osebnostni in socialni razvoj dijakov, 
o analiziranje dogajanja in ugotavljanja potreb razreda, 
o naĉrtovanje in izvajanje razrednih ur, 
o sooblikovanje sistema pravil, ki omogoĉajo kvalitetno delo v razredu, 
o soustvarjanje kakovostnih odnosov med dijaki, starši in zaposlenimi v šoli, 
o upoštevanje drugaĉnosti med dijaki, 
o prepoznavanje posebnih potreb dijakov. (Povzeto po Programske smernice, 2005, 







4.3.3 ODZIVI NA KONFLIKTNE SITUACIJE  
 
Konflikt na splošno pomeni spor in veĉina posameznikov meni, da so konflikti negativen 
dejavnik in da so pravzaprav škodljivi. Nekateri strokovnjaki navajajo, da se konfliktom v 
medosebnih odnosih ne moremo izogniti. Konflikt pogosto nastane zaradi nesporazuma 
med vsaj dvema osebama ali veĉ osebami v organizaciji ali skupini.  
 
Nesporno je, da konflikt povzroĉa boleĉino in zaradi tega se je treba nanj nujno odzvati. 
Do konflikta pride zaradi razliĉnih dejavnikov, vĉasih zaradi razlik v pogledih, razlik v 
doţivljanju ali priĉakovanjih. V razliĉnih situacijah se vsak posameznik tudi razliĉno odzove 
na konfliktne situacije, v katerih se lahko znajde: spor, nesporazum, izvajanje pritiska, 
umik, podreditev, kompromis in razreševanje konflikta.  
 
V kolikor v organizaciji ali skupini konflikt nastane, je bistveno, da vodja in posamezniki 
verjamejo, da se konflikt lahko reši in da si tega res ţelimo ter da smo v reševanje 
konflikta pripravljeni vloţiti trud in energijo. Za razreševanje konflikta si je treba vzeti ĉas 
in med posamezniki v organizaciji ali skupini je dobro, da se uvede vzdrţevanje 
ustvarjalnega sodelovanja.  
 
V izobraţevalnih institucijah prihaja do razliĉnih konfliktov. Ravnatelj kot vodja razredne 
skupnosti priĉakuje od razrednika, da suvereno rešuje uĉno-vzgojne probleme v razredni 
skupnosti in da hitro zazna probleme razredne skupnosti in jih zna tudi razrešiti. 
Razredniki se nemalokrat poĉutijo nemoĉne in neusposobljene za reševanje doloĉenih in 
zahtevnejših konfliktov, ki se zgodijo med dijaki znotraj razredne skupnosti. Praviloma 
razredniki dobijo izkušnje pri reševanju konfliktov v ĉasu svojega profesionalnega razvoja 
v izobraţevalnih institucijah.  
 
4.3.4 VODENJE TIMA, MEDSEBOJNA PRIČAKOVANJA IN SPOSOBNOST 
OBVLADOVANJA MEDOSEBNIH ODNOSOV  
 
Vodenje tima je pomembna zadeva, ki ji je treba posveĉati veliko pozornosti in še veĉ 
ĉasa. Pri vodenju tima je treba razumeti posameznike oz. ĉlane tima, jih povezati in 
poskušati doseĉi, da bodo razmišljali in delali kot ekipa, ki bo dosegla zastavljene cilje.  
 
Vodja tima je navadno direktor, strateg, profesor, spodbujevalec, torej ima veliko razliĉnih 
vlog, ki se zdruţujejo v celovito podobo vodje tima. Vodja tima ima bistveno vlogo pri 
izbiri in povezovanju posameznikov v time. Med ĉlani tima je nujno potrebno medsebojno 
vzpodbujanje oz. sinergija. Pri oblikovanju tima sta pomembna dva segmenta:  
 
o izbira ĉlanov,  





Pri izbiri ĉlanov mora vodja tima vedeti, da je dober tim tisti, v katerem je mešanica 
osebnostnih lastnosti ĉlanov. Še bolj pa je pomembno ujemanje med samimi ĉlani tima ter 
strokovno znanje posameznikov, ki sestavljajo tim.  
 
Vsak ĉlan ima eno vlogo, ki mu najbolj leţi in drugo, ki jo obiĉajno lahko opravlja prav 
tako dobro. Posamezniki lahko opravljajo veĉ vlog, zlasti, ĉe so timi manjši. Vĉasih se 
pokaţe še potreba po deveti vlogi — specialistu. (Everard, Morris, 1996, str. 69)  
 
Ko vodja tima sestavi skupino, pa zadeva še ni zakljuĉena. Pri timu je pomembno, da se 
posamezniki pripravijo na vlogo v timu. Usposabljanje ĉlanov naj poteka sistematiĉno, z 
navodili o delovnih nalogah in z vzpodbujanjem vodje k sistematiĉnemu naĉinu reševanja 
delovnih nalog.  
 
Vodja mora poudarjati pomembnost cilja in vizije in s tem zagotoviti kohezivnost skupine, 
kar pomeni, da se posamezniki tesno poveţejo med seboj. Brez jasnega in moĉnega cilja 
bi lahko raznolika ekipa zasnovala veĉ ciljev in se razvila v veĉ konkurenĉnih podskupin. 
(Treven, 2001, str. 190)  
 
Vodja mora razmišljati o sebi kot o enem izmed ĉlanov tima. Vodja je vodja tima, hkrati 
pa ĉlan tima, glava tima, profesor, mentor in kot smo ţe navedli, vodja tima. Pri sestavi 
tima mora biti vodja pozoren tudi na starostno strukturo tima. V kolikor je v timu 
postavljena prava starostna mešanica posameznikov, je priĉakovati tudi boljše poĉutje. 
Prav tako pa je treba pravilno kombinirati mladostno zagnanost in energijo, hkrati pa tudi 
zrelost in izkušnje starejših v timu.  
 
V timu je pomembno, da si ĉlani tima in vodja ustvarijo medsebojna priĉakovanja. Za 
odnose med ĉlani v timu je pomembno, da so med seboj odkriti in odprti, da si zaupajo in 
medsebojno pomagajo. Ne sme se prezreti, da je za tim znaĉilna zelo visoka stopnja 
sodelovanja in medsebojno dopolnjevanje med ĉlani tima.  
 
Ĉlani tima intuitivno teţijo k oblikovanju lastne kulture, in ĉe vodilni do neke mere to 
podpira, ga tim prej sprejme in prizna za vodjo. Na ta naĉin lahko kulturo tima odloĉilno 
sooblikuje brez teţav, saj ga ĉlani priznajo za vodjo tima. Vodja timu prinaša sporoĉila od 
zunaj, od višjih vodstvenih ravni in se tako pokaţe kot nekdo, ki deluje na veĉ ravneh, ki 
presega dejavnost tima. Vodja uporablja besedo »mi«, kar ga uvršĉa v tim in ĉlani ga 
ĉustveno še bolj sprejmejo. (Kutzschenbach, 2000, str. 99)  
 
Vodja organizacije ali skupine mora imeti sposobnost obvladovanja medosebnih odnosov, 
hkrati mora biti spreten in uspešen v komuniciranju in tudi dobro mora poznati 
medosebne zahteve. Vodja mora poleg podrejenih poznati tudi sebe, da bi lahko vplival 






Vodstvo mora biti tudi samo aktivno, ustvarjalno. To pomeni, da mora biti vodja hkrati 
aktiven in pasiven, mora biti tisti, ki govori in tisti, ki posluša. On sam mora voditi, a hkrati 
mora biti tudi sam voden. Vodja sam mora biti tisti, ki ve ogromno, a hkrati tudi tisti, ki še 
ĉesa ne ve.  
 
Dober vodja mora svojim sodelavcem oz. podrejenim dopustiti doloĉeno samostojnost pri 
opravljanju delovnih nalog in tudi razliĉnost. Vodja nikakor ne sme pozabiti, da je 
pravzaprav organizator in koordinator procesa dela, v katerem pa sodelujejo samostojni, 
vendar hkrati razliĉni posamezniki, ki imajo pravico do svojega lastnega razvoja pri 
opravljanju delovnih nalog. Sodelavcem je vodja koordinator in nikakor jim ne vlada.  
 
Vodja mora imeti sposobnost, da prepozna oz. da ima obĉutek, koliko lahko zahteva od 
svojih podrejenih in koliko ne, prav tako se vodja mora zavedati za popušĉanje. Vodja 
svojim podrejenim dovoljuje konflikte, vendar mora med te poseĉi praviĉno in preudarno. 
Pri tem se ne sme posluţevati prikrivanja, obtoţevanja, potiskanja in odvraĉanja 
pozornosti.  
 
Vodja se ne sme strinjati z vsem in vsakim, pri tem se mora izogibati laţne enotnosti. Slab 
vodja, ki je hkrati negotov, lahko vzdrţuje svoj poloţaj, ki ga ima s poniţevanjem in 
obtoţevanjem svojih podrejenih sodelavcev. Vodja mora biti sposoben opravljati delovne 
naloge skupaj z ostalimi podrejenimi sodelavci, mora znati se vkljuĉiti v timsko delo in v 
njem podajati ideje in predloge. Za vodjo nikakor ni dovolj, da zna voditi, znati mora tudi 
voditi skupaj z drugimi posamezniki. V kolikor vodja ne zna delati skupaj z drugimi, 
obstaja nevarnost, da se bo vodja posluţeval avtokratiĉnega in nedemokratiĉnega stila 
vodenja organizacije ali skupine.  
 
4.4 PRILAGAJANJE SPREMEMBAM  
 
Vodstvo se mora zavedati, da upravlja s ĉloveškimi potenciali, tako da vkljuĉevanje 
zaposlenih v upravljanje organizacije postaja pomembna funkcija vodstva. Navsezadnje se 
tudi spopada s spremembami, ki se dogajajo v organizaciji in tudi vodstvu ni vseeno, kako 
se zaposleni prilagajajo nastalim spremembam in ne nazadnje se mora na spremembe 
prilagoditi tudi samo vodstvo. Hitro spreminjajoĉe se okolje tako rekoĉ vodstvo 
organizacije prisili, da se mora odloĉiti za lahkotno prilagajanje in prilagodljivo obnašanje 
v poslovnem in druţbenem okolju. 
 
4.4.1 DOVZETNOST ZA SPREMEMBE  
 
Spremembe v organizaciji pomenijo velik premik za njo, saj se lahko spremeni veliko 
stvari. Velikokrat se zgodi, da zaposleni na razliĉne spremembe reagirajo drugaĉe. Ĉe so 
vodstvo in posamezniki oz. zaposleni zmoţni razviti svoje znanje, se bodo zagotovo 
spremembam manj upirali. Zaposleni se bodo manj bali sprememb, postali bodo bolj 





Le malokaj ţivljenje ostane za vedno takšno, kot je. Spremembe so nujne in mi se 
moramo z njimi sooĉiti. S spremembami se lahko sooĉimo na tri osnovne naĉine:  
 
o s spoznavanjem novih spretnosti na razliĉnih teĉajih ter uĉenjem novih tehnik in 
preizkušanjem razliĉnih metod, 
o s pridobivanjem dodatnega znanja, tako da spremljamo najnovejše vesti in 
dejavno ugotavljamo potek razvoja, 
o s prilagajanjem svoje naravnanosti, tako da poĉakamo z odloĉitvijo in jo 
spremenimo, ĉe bi bil drug naĉin primernejši. (Keenan, 1996, str. 29)  
 
4.4.2 KAKO VODJE OBLIKUJEJO IN SPREMINJAJO KULTURO ORGANIZACIJE  
 
Vodstvo organizacije se lahko odloĉi, da bo organizacijsko kulturo spremenilo in jo tako 
preoblikovalo in jo skušalo obrniti na boljše.  
 
Vodje imajo s svojim vsakodnevnim ravnanjem in obnašanjem velik vpliv na oblikovanje 
kulture organizacije. Zato je njihova naloga ne glede na to, ali so na ravni uprave ali na 
prvi liniji, da udejanjijo nove vrednote ali kulturo organizacije v praksi. Seveda bo naloga 
ţe v osnovi spodletela, ĉe se vodje na spodnjih ravneh ne strinjajo z izbranimi vrednotami 
in ne obnašajo v skladu z njimi. (Robbins, 2009, 294)  
 
Hoĉevar in ostali (2003, str. 174) zagovarjajo, da je ustanovljenih šest segmentov, s 
katerimi vodje lahko s svojimi zaposlenimi komunicirajo in vtisnejo svoja prepriĉanja in 
vrednote ter tako ustvarijo podlago za razvoj nove organizacijske kulture.  
Vsebina prvega segmenta je, komu vodstvo namenja pozornost, kaj meri in kaj nadzira. 
Ĉe to poĉne zavestno, s tem pošilja jasen signal zaposlenim o tem, kaj je pomembno in 
kaj ne. Po drugi strani, ĉe to poĉne nezavedno, se pojavi razlika med tem, kar govori, da 
je pomembno in tem, kar obravnava kot pomembno. V takem primeru prevladajo dejanja, 
besede pa izzvenijo kot fraze, ki se jim zaposleni posmehujejo in se iz njih norĉujejo.  
 
Drugi segment je namenjen opazovanju odzivu vodstva na kritiĉne incidente in dogodke v 
organizaciji. Takoj ob krizi se vodstvo odzove v skladu s svojimi osnovnimi prepriĉanji in 
tako pošlje jasno sporoĉilo drugim o tem, kakšno naj bi bilo primerno ravnanje v 
organizaciji.  
 
Na kulturo organizacije vplivajo kriteriji, ki jih vodstvo uporablja pri alokaciji resursov — o 
tem govori tretji segment. To ne vkljuĉuje samo dejanske razporeditve sredstev, ampak 
tudi naĉin, kako so sredstva razporejena ter proces, na podlagi katerega je plan nastal.  
 
Ĉetrti mehanizem po vrsti je vsebinsko vezan na to, da je vodstvo vzor drugim pri 
obnašanju. S svojim vsakodnevnim obnašanjem sporoĉajo zaposlenim, kaj je pomembno 





V petem mehanizmu najdemo opis, da kulturo organizacije doloĉa naĉin, kako vodje 
nagrajujejo in kaznujejo ljudi. Vse preveĉ vodstva se vede nekonsistentno ter zahteva od 
podrejenih, da razvijajo svoj potencial in dolgoroĉni razvoj, obenem pa nagrajujejo le 
glede na kratkoroĉne finanĉne rezultate.  
 
Zadnji mehanizem po vrsti pa je opredeljen glede tega, da kulturo organizacije doloĉa 
naĉin, kako vodje izbirajo nove zaposlene in podeljujejo napredovanje. Vodstvo pogosto 
zaide v skušnjavo, da namenjajo prednost kandidatom, ki so jim podobni po razmišljanju, 
obnašanju in filozofiji poslovodstva.  
 
Vodstvo s svojo strategijo, usmeritvami in svojim pogledom oblikuje organizacijsko 
kulturo, ĉe to ţeli ali ne. Slednji ima, kot smo to zapisali ţe v zaĉetku podpoglavja, na 
voljo vrsto mehanizmov, s katerimi ima moţnost oblikovati proces spreminjanja 
organizacijske kulture. To moţnost lahko naredi skozi nagrajevanje, kadrovanje itd. 
Vsekakor pa organizacijsko kulturo oblikujejo in spreminjajo tudi ostali zaposleni v 
organizaciji, ki so v njej, iz nje gredo oz. tisti, ki v organizacijo prinašajo sveţ veter.  
 
4.4.3 VLOGA VODSTVA PRI UVAJANJU SPREMEMB 
 
Vloga vodstva pri uvajanju sprememb v organizaciji je pomembna. Zaradi tega je 
poglavitno, da vodstvo dobro pozna proces uvajanja sprememb in tudi vsaj priĉakovano 
reakcijo posameznikov na spremembe. Kot na dlani je podatek, da spremembe izvajajo 
ljudje v organizaciji, zato je zbiranje nosilcev sprememb zelo pomembno.  
 
Na splošno je v vseh organizacijah jasno, kako poteka uvajanje sprememb. Uvajanje 
sprememb se odvija v treh postopkih. S prvim pristopom se pogleda obstojeĉe stanje in 
se ugotovi pomanjkljivosti ter pripravi vse za potrebne spremembe. V drugem koraku sledi 
uvajanje sprememb na naĉin, da stari naĉin nadomestimo z novim. V zadnji fazi pa se 
uvedbo sprememb le še poglobi in utrdi.  
 
Naĉeloma se vodstvo vsakodnevno pri opravljanju svojih delovnih nalog znajde v precepu, 
ko se mora odloĉiti, katero pot bo izbral oz. kakšne spremembe se bodo na podlagi 
odloĉitve zgodile. Vendar tu, pri vsakodnevnih odloĉitvah, lahko govorimo o manjših 
spremembah, ki se zgodijo v vsaki organizaciji oz. takšne spremembe so manjšega 
obsega.  
 
V kolikor mora vodstvo v organizaciji izvesti spremembe veĉjega in pomembnejšega 
obsega, pa se mora vodstvo še bolj zavedati posledic, ki jih prinesejo spremembe, zato 
mora vodstvo spremembe skrbno naĉrtovati. Naĉrtovanja sprememb se je treba lotiti 
sistematiĉno po naslednjih korakih:  
 
o priprava na spremembe,   
o analiza,  




o izvedba spremembe.  
 
Pri prvem koraku, pri pripravi na spremembe, je treba najprej doloĉiti cilj in vizijo 
projekta, imenovati posameznike oz. ĉlane, ki bodo zastopali skupino oz. naĉrtovali 
spremembe. Pri drugem koraku je treba narediti analizo trga, konkurence in internih 
virov. Tretji korak je sestavljen iz naĉrtovanja koncepta, kjer se na enem mestu zberejo 
koncepti, ki so potrebni za rešitev problema. Zadnji korak, ki je hkrati najpomembnejši, je 
izvedba spremembe. Tu mora ţe obstajati naĉrt, v katerem mora biti navedeno, kako se 
bo projekt izvedel, kakšni ukrepi bodo, katera sredstva in katere roke morajo izvajalci 
upoštevati in se jih drţati.  
 
Vodstvo mora zaposlenim prikazati potrebnost in pravilnost sprejete odloĉitve ter 
opredeliti rezultat, ki bo omogoĉil napredek tako posameznikom, organizaciji kot tudi 
okolju, v katerem delujejo. Prav tako mora opredeliti kazalnike za spremljanje napredka in 
orodja za to spremljanje. (Carroll in Hatekenaka, 2001, str. 75)  
 
Vodstvo ima nalogo seznaniti o spremembah vse svoje zaposlene v organizaciji, saj se 
prav oni na podlagi seznanitve poĉutijo enakovredni, zaţeleni in tudi pomembni oz. imajo 
še boljši obĉutek, da organizaciji res pripadajo. Kljub vsemu pa pri uvedbi sprememb 
obstaja pri zaposlenih strah, kaj se bo zgodilo po uvedbi spremembe, saj jih je strah, kaj 
bodo spremembe pomenile za njih.  
 
Prav zaradi nerazumevanja sprememb in posameznikove miselnosti o tem, da spremembe 
niso nujno zlo v organizaciji, se s strani zaposlenih pojavi odpor do sprememb. Ravno 
temu problemu mora vodstvo dati veliko pozornosti in vloţiti veliko truda, da do tega 
sploh ne bi prišlo oz. v ĉim manjši meri. Odporu do sprememb pa se kljub prizadevanju 
vodstva naĉeloma ni mogoĉe vedno izogniti. Vendar z nekaterimi prijaznimi ukrepi za 
zaposlene lahko vodstvo umili odpor do sprememb.  
 
Priporoĉljivo je, da vodje odpor zaposlenih do sprememb zmanjšajo, ĉe uporabijo pravilno 
in ustrezno komunikacijo med njimi in zaposlenimi. Dobro je, ĉe so zaposleni v organizaciji 
vkljuĉeni v proces odloĉanja, ker s tem dobijo obĉutek pripadnosti in vkljuĉenosti v 
dogajanje. Torej, samo dobro pripravljeno in usposobljeno vodstvo lahko uveljavi 
pomembne spremembe v organizaciji.  
 
4.4.4 SPOSOBNOST HITREGA PRILAGAJANJA SPREMEMBAM  
 
V organizacijah, kjer zaposleni preţivijo svoj delovni ĉas, se dogajajo tudi razliĉne 
spremembe, ki jih morajo zaposleni sprejeti in se na njih navaditi. Spremembe v druţbi so 
nenehno hitrejše in vse bolj mogoĉne, kar pomeni, da mora biti organizacija hitra, imeti 






V organizacijo so vkljuĉeni posamezniki oz. zaposleni z znanji, ki morajo biti ustrezni 
dejavnosti organizacije. Zaposleni morajo biti sposobni in imeti vešĉine strateškega 
pomena. Ljudje s takšnimi kompetencami so eden kljuĉnih dejavnikov uspešnosti 
organizacij v današnjem ĉasu oz. v današnji druţbi.  
 
Gotovo je, da mora biti vodstvo sodelavcem v pomoĉ pri uvajanju hitrega prilagajanja 
spremembam. Vodstvo v sedanjih ĉasih praktiĉno ves ĉas uvaja spremembe, ki so 
pomembne za organizacijo in za zaposlene v njej. Vodja mora spodbujati sodelavce k 
inovativnosti in s tem uvajanju sprememb oz. prilagajanju spremembam.  
 
V organizaciji je vodstvo tisti, ki je vzor zaposlenim in tisti, ki s pozitivnim pristopom 
vodenja ugodno vpliva na inovativnost, samostojnost, ustvarjalnost, sodelovanje 
zaposlenih. V kolikor se tudi vodstvo ne izobraţuje in ne stremi k izboljšanju te 
inovativnosti, je malo verjetno, da bo zaposlene znal ceniti, jih spodbujati in usmerjati.  
 
4.5 ZAMENJAVA VODSTVA V IZOBRAŢEVALNIH INSTITUCIJAH  
 
V izobraţevalnih institucijah, kjer je vodja ravnatelj, prihaja kot drugod tudi tu do 
zamenjav vodstvenega kadra. Ravnatelj je imenovan za dobo petih let z moţnostjo 
ponovnega kandidiranja za mesto ravnatelja. Pogosto se zgodi, da se ponovno imenuje 
istega ravnatelja zaradi izkušenj in potrebnih znanj. Lahko pa se zgodi, da po izteku 
mandatnega obdobja ne kandidira veĉ. Ţe med samim vodenjem oz. ravnateljevanjem 
lahko odstopi ali pa se ga lahko celo razreši. Ravno tako lahko zamenja delovno mesto in 
odide na drugo delovno mesto.  
 
V izobraţevalnih institucijah poleg ravnatelja obravnavamo še razrednike kot vodje 
razredne skupnosti. Razlogi zamenjave razrednika v razredni skupnosti so navedeni v 
spodnjem podpoglavju.  
 
4.5.1 RAZLOGI ZA ZAMENJAVO RAVNATELJA IZOBRAŢEVALNE INSTITUCIJE  
 
Ravnatelj je po slovenski zakonodaji opredeljen kot pedagoški vodja, hkrati pa opravlja 
naloge poslovodskega organa.  
 
Eden najpomembnejših dogodkov v delovanju vseh šol, je menjava ravnatelja. (Early, 
Weindling, 2004, str. 133) 
 
Kot vsak ĉlovek na doloĉenem delovnem mestu je tudi delovno mesto ravnatelja 
zamenljivo. Funkcija ravnatelja je prisotna v izobraţevalnih institucijah. Zanimivo je to, da 
je funkcija ravnatelja omejena. Mandat ravnatelja je doloĉen za dobo petih let. Po preteku 
mandata lahko ravnatelj ponovno kandidira za ponovno izvolitev funkcije ravnatelja. V 
kolikor se kandidatura ravnatelja zavrne, se postavi na delovno mesto ravnatelja drugo 





Naĉin, kako se izvoli ravnatelja, je zabeleţen v slovenski zakonodaji, v kateri je navedeno, 
da na imenovanje ravnatelja vpliva veliko razliĉnih dejavnikov – svet staršev, lokalna 
politika, profesorji, minister in svet šole.  
 
Ravnatelj lahko na lastno ţeljo zapusti delovno mesto, lahko pa zamenjavo ravnatelja 
predlaga tudi šolski inšpektor v primeru, da ugotovi, da je ravnatelj storil hujšo kršitev ali 
neupoštevanje zakonov in so bile storjene nepopravljive posledice zaradi neupoštevanja 
doloĉenih pravil.  
 
4.5.2 RAZLOGI ZA ZAMENJAVO RAZREDNIKA V RAZREDNI SKUPNOSTI  
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti je prisoten v obdobju, ko je vzgoja dijakov, ki so 
mu zaupani, izjemno pomembna. Vloga razrednika mora biti odgovorna, skrbna in 
prizadevna. Osebnost slednjega pomeni za dijake razredne skupnosti veliko, saj so 
pravzaprav odvisni od razrednika.  
 
Ob vstopu dijakov v izobraţevalno institucijo so dijaki razporejeni v doloĉeno razredno 
skupnost. Vsaka razredna skupnost ima vodjo, ki jo imenujemo razrednik. Zaradi razliĉnih 
razlogov pa lahko dobi razredna skupnost drugega razrednika. Najpogostejši razlog 
zamenjave razrednika je zamenjava razrednika ob vstopu v novo šolsko leto. V tem ĉasu 
se organizacijsko dodeli razrednike razrednim skupnostim in ni nujno, da bo vodil isti 
razrednik, kot ga je v preteklem šolskem letu.  
 
Poleg zgornjega najpogostejšega vzroka za zamenjavo razrednika je tudi naslednji — 
razrednik lahko zamenja delovno mesto in odide iz prvotne organizacije v drugo 
organizacijo. Manj pogost razlog je, da je razrednik razrešen zaradi hudih kršitev (suspenz 
razrednika lahko predlaga šolski inšpektor). Poleg zgoraj navedenih vzrokov zamenjave 
razrednika v razredni skupnosti obstaja še nekaj vzrokov, vendar so v praksi manj 
pogosti.  
 
4.5.3 POMEN KOMUNIKACIJE V PROCESU VODENJA  
 
V izobraţevalnih institucijah na primeru razredne skupnosti mora biti profesor oz. 
razrednik tisti, ki je odgovoren za pošiljanje, sprejemanje in delovanje svojih sporoĉil. 
Njegova komunikacija mora biti na vsak naĉin strokovna in popolna, potekati pa mora 
tako, da dijaki sporoĉijo sprejmejo in poslediĉno nanje vpliva skladno z namenom 
sporoĉila.  
 
Spretno izvajanje uĉinkovite komunikacije je eden kljuĉnih dejavnikov za uspeh. 
Komuniciranje je pomen, ki se izoblikuje med dvema ali veĉ osebami s pomoĉjo verbalne 
ali neverbalne komunikacije. V izobraţevalnih institucijah pa je posebna specifika, saj so 
poleg znotraj organizacije organizirane še manjše skupine oz. razredne skupnosti, v 





V razredni skupnosti je vodja razrednik. Razrednik je tisti, ki s svojim delovanjem bistveno 
pripomore k boljšemu razumevanju ciljev razredne skupnosti. Komunikacija mora biti 
sprošĉena, odprta, prijetna. Razrednik mora biti kljub vsemu potrpeţljiv do dijakov, jih 
spoštovati in razumeti ter zbrano poslušati. Za dijake naj bi bil razrednik veĉinoma 
dosegljiv.  
 
4.5.4 RAZVIJANJE MEDOSEBNIH ODNOSOV  
 
Razredna skupnost je pravzaprav ustanovljena umetno in ravno zaradi tega, ker prej 
omenjena skupnost ni sestavljena, spontano pogosto prihaja v njej do še bolj zapletenih 
medosebnih odnosov. Znotraj razredne skupnosti prihaja do manjših spontano 
ustanovljenih skupin, ki se nato ukinjajo in zopet ustanavljajo. Te skupine pa vplivajo na 
vlogo posameznika spontane skupine. Tako prihaja med posamezniki do zapletenih 
vplivov in razliĉnih vezi.  
 
V vsaki razredni skupnosti je pomembno, da se njeni posamezniki, dijaki poĉutijo varne in 
sprejete oz. zaţelene. Zato je še toliko bolj pomembno, da razrednik kot vodja posamezne 
razredne skupnosti stremi k spodbujanju dobronamernih medosebnih odnosov. Vsakdo je 
raje udeleţen v skupini, v kateri vladajo dobri medosebni odnosi kot pa v skupini, kjer se 
med posamezniki ĉuti tekmovalnost, napetost in sovraštvo. 
 
Marsikateri dijaki so bolj draţljivi od drugih in jih lahko ţe beţne opazke zelo prizadenejo. 
Dobro je, da se razrednik kot vodja razredne skupnosti postavi v vlogo dijaka in gleda 
skozi njegove oĉi. Na ta naĉin si razrednik lahko predstavlja, kako se ob razliĉnih 
situacijah poĉuti njegov dijak.  
 
Razrednik naj bo oz. mora biti vzor dijakom za dobre odnose. Z dejanji naj pokaţe 
lastnosti, za katere ţeli, da jih prevzamejo dijaki. Razrednik naj bo do svojih dijakov 
vljuden, spoštljiv, dostopen in vsekakor tudi pripravljen pomagati drugim. Nikakor pa se 
ne sme pustiti izzvati k vedenju, ki ga ţelijo uveljaviti dijaki, ĉe smatra, da le-to ni 
primerno.  
 
Razrednik kot vodja oddelĉne skupnosti se mora zavedati, da so medosebni odnosi v 
razredu pomembni. Ko profesor prviĉ prevzame funkcijo razredništva, se znajde na 
zaĉetku nove karierne poti, brez izkušenj, s tem pa tudi morda tudi nekaj veĉ teţav s 
spopadanjem z neprijetnimi teţavami v razredu.  
 
Razrednik mora skrbeti za ravnovesje dobrih medosebnih odnosov v oddelĉni skupnosti. K 






5 POMEN ORGANIZACIJSKE KULTURE PRI MENJAVI 
VODSTVA  
 
Peto poglavje magistrskega dela je namenjeno pomenu organizacijske kulture pri menjavi 
vodstva. Poglavje je sestavljeno iz dveh podpoglavij. Prvo podpoglavje je sestavljeno iz 
opredelitve soodvisnosti organizacijske kulture in vodstva, drugo pa uresniĉevanju vizije in 
strategije v organizaciji.  
 
5.1 SOODVISNOST ORGANIZACIJSKE KULTURE IN VODSTVA  
 
Zelo pomemben vpliv na miselnost in vse ostale dejavnosti zaposlenih v organizaciji ima 
organizacijska kultura, predvsem pa velik vpliv na vodstvo in njegovo prizadevanje pri 
poveĉevanju delovne uspešnosti.  
 
Naloga vodstva je vodenje zaposlenih, slednje pomeni vplivanje na delovanje zaposlenega 
zato, da se doseţe zastavljeni cilj organizacije. Vodstvo ima pomembno vlogo pri 
organizacijski kulturi. Slednja nastaja kot rezultat delovanja skupine posameznikov, 
dogodkov in nakljuĉij.  
 
Vodstvo s svojimi pogledi, usmeritvami in strategijo oblikuje organizacijsko kulturo, poleg 
tega razpolaga z veĉ mehanizmi, s katerimi lahko ohranja ali spreminja organizacijsko 
kulturo (npr. kadrovanje, nagrajevanje, sankcioniranje itd.). Po drugi strani pa tudi drugi 
ĉlani organizacije vplivajo in sooblikujejo kulturo v organizaciji, kar pomeni, da kultura 
organizacije nastane z delovanjem vseh zaposlenih. (Rozman, 2000, str. 135)  
 
Vodstvo pri vplivanju na oblikovanje organizacijske kulture pogosto uporablja naslednje 
dele:  
  
o posveĉanje pozornosti razliĉnih situacijam v organizaciji,  
o natanĉno oblikovanje vloge vodstva,  
o odziv vodstva na krizne situacije, 
o navedba meril za napredovanje in upokojitev.  
 
Vodstvo s posveĉanjem pozornosti pri razliĉnih situacijah v organizaciji sporoĉa, za 
kakšnimi stališĉi stojijo. Vodstvo ima pri upravljanju organizacije svoja stališĉa in mnenja, 
ki jih slednji izraţa glede zaupanja in sodelovanja. Ravno ta mnenja in stališĉa pa imajo 
veĉji vpliv na zaposlene kot mnenja drugih ljudi izven organizacije oz. mnenja podrejenih.  
 
Natanĉno oblikovanje vloge vodstva je nujno potrebno, saj mora slednji natanĉno in 
premišljeno oblikovati svojo vlogo vodilnega v organizaciji. Kljub temu, da je vodja, se 




zaposlenim, ki so v organizaciji v podrejenem poloţaju. Pri tem pa je zelo pomembna tudi 
komunikacija vodstva z zaposlenimi, ki naj bi bila ĉim bolj pogosta.  
 
V primeru kriznih situacij mora vodstvo ĉim bolj ravnati v dobro vseh zaposlenih, ker bo s 
tem pridobil še veĉji in boljši ugled med zaposlenimi. Zaradi tega bodo zaposleni 
vodstvenemu kadru laţje zaupali in mu pripravljeni slediti. V kolikor pa se zgodi obratno, 
pa bodo zaposleni izgubili zaupanje v vodstvo. Na strani vodstva je, da mora oblikovati 
sistematiĉen naĉin nagrajevanja, napredovanja, ki bo v skladu z naĉrtom.  
 
5.1.1 ODZIV ZAPOSLENIH OB MENJAVI VODSTVA  
 
Zamenjava vodstva ne vpliva samo na organizacijsko kulturo kot celoto, temveĉ vpliva na 
celotno delo, zaposlene in druţbo kot celoto v organizaciji. Odziv zaposlenih na nove ljudi 
v organizaciji oz. na novo postavljeni vodstvo je lahko pozitiven ali negativen. Postavitev 
novega vodstva na vodilno mesto ugodno vpliva na delovne pogoje ljudi, vendar hkrati 
vzbuja osnovane strahove ob novih in nepoznanih ljudeh, ki imajo naenkrat vodilni poloţaj 
v organizaciji.  
 
Odziv zaposlenih ob menjavi vodstva je v veliki meri odvisen od njihove vloge in funkcije v 
organizaciji. Poleg tega pa na reakcije zaposlenih vplivajo še nekateri drugi dejavniki, kot 
so:  
 
o starost,  
o stopnja izobrazbe,  
o informiranost, zaradi ĉesa se je zamenjalo vodstvo,  
o izkušnje s predhodnim vodstvenim kadrom,  
o stopnja motivacije za delo.  
 
Zaposleni ob zamenjavi vodstva na zamenjavo gledajo predvsem z drugega zornega kota, 
v prvi meri na svoje interese, skušajo se izogniti negativnim posledicam, ki jih lahko 
prinese novo vodstvo. Zaposleni se najbolj bojijo, da bodo izgubili sluţbo, ĉeprav 
naĉeloma se ne dogaja, da nov vodja z nekaterimi posamezniki prekine delovno razmerje.  
 
Odziv zaposlenih v organizaciji, v kateri se zamenja vodstvo, je razliĉen. Naĉeloma ob 
zamenjavi vodstva nastopijo pri zaposlenih negativne reakcije kot npr. strah pred izgubo 
sluţbe itd. Lahko pa se pri zaposlenih sproţijo reakcije v bolj pozitivnem smislu kot npr. s 
prejšnjim vodstvom so bili tako nezadovoljni, da slabše ne more biti in se zato veselijo 
sprememb, ki se bodo zgodile v organizaciji, ker so mnenja, da se bodo dogodile samo še 
boljše stvari.  
 
V nadaljevanju navajamo najpogostejše reakcije posameznikov, ki se zgodijo ob 
zamenjavi vodstva v organizaciji:  
 




o sproţanje govoric,  
o sproţanje domnev,  
o laţne informacije,  
o groţnje proti spremembam, 
o strah pred zniţanjem osebnega dohodka, 
o strah pred izgubo drugih materialnih ugodnosti, 
o strah pred spremembo navad, 
o strah pred spremembo ritma, 
o strah pred spremembo uteĉenih obrazcev ţivljenja v organizaciji itd.  
 
Pri posameznikih v organizaciji, v kateri se je zamenjalo vodstvo, se poraja veliko 
vprašanj, kakšen bo delovni ritem in koliko se bodo spremenile njihove delovne naloge 
zaradi tega, ker je prišlo v organizacijo novo vodstvo. Pri zaposlenih se sproţajo razliĉne 
reakcije kot npr. bojazen pred neznanim itd. Posamezniki v organizaciji se bojijo, da bodo 
spremembe vplivale na njihov poloţaj v organizaciji. Tu gre predvsem za strah pred 
zniţanjem osebnega dohodka ali izgubo oz. zniţanjem drugih materialnih ugodnosti.  
 
Priĉakovati je, da bodo spremembe in uvajanje sprememb naleteli na odpor posameznikov 
v organizaciji. Toliko veĉji odpor bo prisoten, ĉe se bodo v organizaciji zgodile spremembe 
veĉjih razseţnosti. Spremembe v organizaciji so nujne. V kolikor se organizacija ne bi 
spreminjala in bi zaostajala, ker se ne bi prilagajala novim spremembam in novim 
razmeram znotraj nje ali v okolju, ne bi mogla ostati aktivna in preţiveti.  
 
5.1.2 PRIČAKOVANJA ZAPOSLENIH OB MENJAVI VODSTVA  
 
Ob zamenjavi vodstva se pojavijo razliĉne dileme, vprašanja in hkrati priĉakovanja 
posameznikov oz. zaposlenih v organizaciji. Ne gre pozabiti, da so dileme in priĉakovanja 
tudi na strani vodstva in ne samo na strani zaposlenih oz. podrejenih v organizaciji.  
 
V nadaljevanju bomo navedli nekaj najpogostejših priĉakovanj, ki jih zaposleni gojijo do 
svojih predpostavljenih ob menjavi vodstva:  
 
o zagotovitev ustreznih delovnih pogojev, 
o zagotovitev ustreznega plaĉila, 
o motiviranje za delo, 
o zaupanje v zaposlene, 
o upoštevanje mnenj in predlogov zaposlenih, 
o svetovanje zaposlenim, 
o uĉenje zaposlenih, 
o osebni stik, 
o prijateljski odnos, 
o spodbujanje za delo, 





o poštenost.  
 
Vsak posameznik v organizaciji bi moral razmišljati o tem, kako bi lahko izboljšal svoje 
delo. To je obveza vsakega posameznika oz. zaposlenega v organizaciji. Izboljševanje 
dela oz. stalne izboljšave delovnih nalog so pravzaprav zelo pomembne vrednote 
organizacijske kulture.  
 
Letni razgovor je poglobljen razgovor med vodstvenim kadrom in posameznikom oz. 
zaposlenim, na katerem se pogovorita o vsem, kar bi lahko izboljšalo motivacijo, 
uspešnost zaposlenega in odnos med njim in vodstvenim kadrom. Ob zamenjavi vodstva 
je dobro, da se izvede temeljit pogovor med vodstvenim kadrom in posameznikom oz. 
lahko se izvede letni razgovor. S pogovorom bi najlaţje izvedeli, kakšna so priĉakovanja 
zaposlenih. Tako bi se lahko pogovorila še o uspešnosti zaposlenega, motivaciji za delo in 
o odnosu med zaposlenim in vodstvenim kadrom.  
 
5.1.3 ODZIV ZAPOSLENIH NA PRIZADEVANJE VODIJ ZA SPREMEMBE 
 
Organizacijska kultura je namenjena zlasti zmanjševanju napetosti in strahu v organizaciji 
in pravzaprav predstavlja nek obrambni mehanizem. Spreminjanje organizacijske kulture 
lahko v organizaciji povzroĉi zavraĉanje sprememb in nauĉenih ter navajenih vzorcev 
povzroĉi konfliktno situacijo, ki jo organizacije rešujejo na razliĉne naĉine. Vodstvo, ki 
upošteva pomen organizacijske kulture, bo zagotovo še bolj uspešno pri svojih delovnih 
nalogah.  
 
Organizacijska kultura in vodenje sta dve strani istega kovanca. Vodstvo ustvarja 
organizacijsko kulturo, kar je pomembno predvsem v ĉasu oblikovanja organizacije, ko pa 
je organizacijska kultura ţe oblikovana in se utrdi v organizaciji, doloĉa kriterije 
vodstvenemu kadru in tako doloĉa, kdo bo lahko in kdo ne bo mogel biti vodja. (Schein, 
1997, str. 15)  
 
V kolikor vodstvo pozorno spremlja dogajanje v organizaciji, bo kaj hitro prišlo do 
spoznanja, kdaj je tisti pravi trenutek za uvedbo sprememb. Pri uvajanju sprememb v 
organizaciji je bistvene pomena izdelati dober naĉrt. Kaj hitro lahko vodstvo naleti na 
odpor zaposlenih. Potemtakem je vse odvisno od spretnosti vodstva, kako uspešno bo 
pristopilo k spreminjanju organizacijske kulture. Verjetno ni treba posebej poudarjati, da 
se veĉina zaposlenih v organizaciji silovito upira spremembam tistega, kar je v preteklosti 
pripomoglo k njihovi uspešnosti.  
 
Bistvenega pomena za vodstvo je, da mora razumeti organizacijsko kulturo, ki jo hoĉe 
voditi in uporabljati za doseganje svojih ciljev, sicer bo organizacijska kultura opravljala z 
njim. Z razvojem organizacije postane kultura bolj vzrok kot posledica številnih dejanj. 
Vplivati zaĉne na strategije, strukturo organizacije, postopke in naĉine vzajemnega 
delovanja ter postane moĉan dejavnik vplivanja na zaznavanje, mišljenje in delovanje 




organizacija prek svoje organizacijske kulture oblikuje tudi vodstvo. V tem je viden 
najveĉji paradoks organizacijske kulture — vodstvo ima v zaĉetku oblikovanja 
organizacijske kulture veĉji vpliv nanjo kot drugi zaposleni. Ko pa je organizacijska kultura 
oblikovanja in utrjena, doloĉa tudi naĉin vodenja. (Mesner Andolšek, 1995, str. 102)  
 
5.2 URESNIČEVANJE VIZIJE IN STRATEGIJE V ORGANIZACIJI  
 
Vsaka posamezna organizacija mora posvetiti pozornost oblikovanju in kasneje 
uresniĉevanju ustrezne vizije in ustrezne strategije v organizaciji. Za nadaljnji obstoj, rast 
in razvoj organizacije pa je nujno potreben postavljen skupni cilj, za katerim morajo stati 
vsi zaposleni v organizaciji, tako vodstvo kot preostali zaposleni.  
 
Vizija organizacije vedno strmi k novemu razvoju in potem takem to pomeni nov koncept 
ţelene poti, ki jo je mogoĉe sporoĉiti posameznikom oz. zaposlenim v organizaciji in njeni 
okolici. Organizacija se mora zavedati, da mora, ĉe ţeli biti uspešna, postaviti takšno 
vizijo, ki bo podpirala in spodbujala uĉenje in rast in s katero bodo seznanjeni vsi 
posamezniki oz. zaposleni. Po oblikovanju vizije v organizaciji morata slediti naĉrtovanje in 
oblikovanje kljuĉnih strateških usmeritev oz. strategije v organizaciji. Eden od zelo 
pomembnih dejavnikov za uspešno poslovanje organizacije je zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji. Nato pa je ţe zelo kljuĉen dejavnik tudi opravljanje storitev oz. stranke. 
Gotovo je, da organizacija, v kolikor ne vlaga v zaposlene, tudi najverjetneje ne bo mogla 
uresniĉiti prej ambiciozno postavljene vizije.  
 
Vsi zaposleni v organizaciji morajo razumeti vizijo organizacije in si jo deliti ter kolikor 
lahko prispevati k viziji svoj deleţ, da lahko na koncu postane resniĉna.  
 
Za uresniĉevanje sprejete strategije v organizaciji in doseganje vizije v organizaciji ima tu 
velik pomen ustrezno oblikovana organizacijska kultura. Brez vlaganja v zaposlene tudi ni 
moĉ priĉakovati, da bo organizacija lahko uresniĉila zastavljene cilje.  
Strategija organizacije se uresniĉuje preko zastavljenih kljuĉnih dejavnikov, ki so od 
organizacije do organizacije razliĉni. Na splošno pa najdemo najbolj pogosto naslednje 
kljuĉne dejavnike:  
 
o izobrazba zaposlenih,  
o usposobljenost zaposlenih, 
o motiviranje zaposlenih, 
o komuniciranje v organizaciji, 
o izboljšave in inovativnost v organizaciji.  
 
Zagotovo pa uspešno izvajanje pravilno zastavljene strategije v organizaciji omogoĉa 





6  PROCES MENJAVE VODSTVA V IZOBRAŢEVALNIH 
INSTITUCIJAH 
 
Šesto poglavje magistrskega dela je namenjeno procesu menjave vodstva v 
izobraţevalnih institucijah. V raziskavi smo uporabili tipologijo Rogerja Harrisona. Poglavje 
je sestavljeno iz treh delov, ki so navedeni in pojasnjeni v nadaljevanju poglavja.  
 
6.1 PRVA STOPNJA: RAVNATELJ - RAZREDNIK  
 
Ravnatelj mora biti na doloĉeni stopnji vzor profesorjem oz. razrednikom ter tudi dijakom. 
Profesorjem pomeni zelo moĉno sporoĉilo tudi to, ko vidijo ĉemu daje ravnatelj pozornost 
in ĉemu namenja svoj ĉas.  
 
Od ravnatelja se priĉakuje, da se poglobi v vsa mikro okolja, da reši teţave, najde rešitve, 
opogumi, podpira in prepozna teţavne situacije. (Bush, 2003, str. 253)  
 
Staniĉić je sestavil hipotetiĉni model kompetenĉnega profila ravnatelja, po katerem je 
upravljanje in vodenje determinirano s petimi medsebojno povezanimi kompetencami. To 
so: osebna, razvojna, strokovna, socialna in akcijska kompetenca (Staniĉić, 2002, 
str. 171) 
 
Staniĉić (2002, str. 180) v svoji raziskavi ugotavlja, da je kompetenten ravnatelj tisti, ki 
ima jasno vizijo in trajno uvaja spremembe z namenom, da se ta vizija uresniĉi. Poleg 
tega zna delati z ljudmi in uspešno rešuje konflikte, ki oteţujejo uresniĉevanje programa 
šole. Uspešen ravnatelj šole dobro pozna naĉela, na katerih poĉiva vzgojno-izobraţevalni 
proces v celoti, kakor tudi didaktiĉna naĉela, po katerih teĉe pouk. In konĉno, ravnatelj ne 
more biti uspešen, ĉe ni odprt za sodelovanje z ljudmi in jim ni sposoben zagotoviti 
optimalnih pogojev za delo.  
 
Ravnatelj od razrednikov priĉakuje, da imajo sposobnost navezovanja stikov z dijaki in 
njihovimi starši, objektivnost, poštenost in dober pristop k drugim profesorjem, da 
opozorijo na problem ali napako.  
 
Primer organizacijske kulture moči na prvi ravni v izobraţevalni instituciji:  
 
o Moĉ se širi od ravnatelja kot vodje izobraţevalne institucije navzdol do 
pedagoškega osebja (profesorji, razredniki). 







Primer organizacijske kulture vloge na prvi ravni v izobraţevalni instituciji:  
 
o Izobraţevalna institucija mora ravnati v skladu s številnimi zakoni, predpisi in 
postopki.  
o Vir moĉi ni ravnatelj, temveĉ je njegov poloţaj v izobraţevalni instituciji.  
o Morebitni problemi se rešujejo izkljuĉno preko doloĉenih pravil in ustaljenih 
predpisov.  
o Pedagoški kader v izobraţevalnih institucijah je v takšni instituciji z organizacijsko 
kulturo vloge naĉeloma zašĉiten, vendar se teţko prilagaja spremembam.  
 
Primer organizacijske kulture doseţkov na prvi stopnji v izobraţevalni 
instituciji:  
 
o Ravnatelj in profesorji oz. razredniki so motivirani.  
o V zbornici prevladuje timsko delo in ravnatelj, profesorji oz. razredniki so vedno 
pripravljeni priskoĉiti na pomoĉ.  
o Odnosi v zbornici so sprošĉeni.  
o Komunikacija v zbornici je odprta.  
 
Primer organizacijske kulture podpore na drugi stopnji v izobraţevalni 
instituciji:  
 
o Med pedagoškim kadrom vlada zaupanje in spoštovanje.  
o Med seboj je opazna odprta komunikacija in zaradi tega se med seboj druţijo tudi 
izven delovnega ĉasa, ki ga preţivijo v izobraţevalni instituciji.  
o Ob morebitnem prihodu novega pedagoškega kadra so le-tega veseli in so ostali 
profesorji oz. razredniki vedno pripravljeni priskoĉiti na pomoĉ.  
o Odloĉanje v zbornici ni avtoritativno, vendar je enakopravno.  
 
Razrednik in vsi profesorji morajo med seboj sodelovati in vzpostaviti zaupanje, saj le tako 
ustvarjajo dobre medosebne odnose, ki se poslediĉno preko razrednikov prenašajo na 
dijake v posameznih razrednih skupnostih.  
 
Med vodstvom izobraţevalne institucije, torej ravnateljem in razrednikom, mora biti 
vzpostavljen uspešen, vendar hkrati profesionalen odnos, pri katerem je pomemben:  
 
o naĉin komuniciranja, 
o naĉin reševanja konfliktov, 
o uporaba avtoritete in moĉi, 







6.2 DRUGA STOPNJA: RAZREDNIK - RAZREDNA SKUPNOST   
 
Razrednik kot vodja razredne skupnosti mora razumeti vlogo in jo ustrezno poistovetiti ter 
prenesti na dijake na naĉin, ki ga razumejo dijaki v razrednih skupnostih. Organizacijska 
kultura od razrednika do dijaka bi morala temeljiti na enakopravnosti. Tu ne mislimo, da 
bi morali biti dijaki in profesorji oz. razredniki enakopravni. Dovolj bi bilo, da bi razredniki 
omogoĉili dijakom prosto lastno razmišljanje o stvareh, ki se jih tiĉejo v razrednih 
skupnosti izobraţevalnih institucij. Zaţeleno bi bilo veĉ sodelovanja, veĉ komunikacije itd.  
 
Primer organizacijske kulture moči na drugi ravni v izobraţevalni 
instituciji/razredni skupnosti:   
 
o Moĉ se širi od razrednika navzdol do dijakov.  
o Razrednik ima glavno besedo (avtoriteta razrednika).  
o Pravila razreda, ki jih doloĉi razrednik po posvetu z dijaki.  
o Medosebni odnosi med dijaki so tekmovalni.  
 
Primer organizacijske kulture vloge na drugi ravni v izobraţevalni 
instituciji/razredni skupnosti:   
 
o Birokratsko vodenje razreda.  
o Dijaki so nosilci doloĉenih funkcij (predsednik razreda, tajnik razreda itd.).  
o Stroga pravila, ki so postavljena s strani razrednika.  
o Razredniki so korektni.  
 
Primer organizacijske kulture doseţkov na drugi ravni v izobraţevalni 
instituciji/razredni skupnosti:   
 
o Dijaki so osredotoĉeni na uĉenje.  
o Komunikacija je odprta.  
o Prevladuje timsko delo v razredni skupnosti.  
o Upoštevanje drugaĉnosti s strani dijakov in razrednika.  
o Razrednikovo spodbujanje ustvarjalnosti med dijaki.  
 
Primer organizacijske kulture podpore na drugi ravni v izobraţevalni 
instituciji/razredni skupnosti:   
 
o Dijaki so si v pomoĉ pri teţavah v razredu.  
o Sodelovanje med dijaki.  
o Disciplina v razredni skupnosti.  





Dijaki v razrednih skupnosti nimajo dovolj pristojnosti, da bi lahko sodelovali pri odloĉanju 
veĉ segmentov v razredni skupnosti. Zato je treba kljub vsemu enakopravnost v šolah 
postaviti na ustrezno raven. 
 
Dober razrednik je tisti, ki se s svojimi dijaki pogosto in neposredno druţi na razrednih 
urah. Delo razrednika zahteva veliko energije, poguma, doslednosti, strpnosti, spretnosti v 
komunikaciji itd.  
V medosebnem odnosu razrednik - dijak je zelo pomembno spoštovanje ljudi. Razrednik 
mora pokazati na ustrezen naĉin, da so dijaki upoštevani in cenjeni. Sprošĉeno 
sodelovanje dijakov z razrednikom je pogojeno z dejstvom, da so dijaki vodeni neprisilno, 
hkrati je dobro, da dijaki vidijo uporabnost svojega dela oz. uĉenja.  
 
Razrednik naj z dijaki vzpostaviti komunikacijo na naĉin, ki bo ustrezen dijaku, saj bo le 
tako komunikacija uspešna in bo dijak razumel sporoĉilo razrednika. Razrednik mora 
ustvariti medsebojno zaupanje, mora biti odprt. Pomemben dejavnik komuniciranja z 
dijaki je tudi znati prisluhniti dijakom. Prav tako jih tudi spodbujati, iskati pojasnila, jih 
razumeti in pohvaliti na primeren naĉin.  
 
Vzorec organizacijske kulture: razrednik - dijak  
 
o Vizualno: obnašanje ravnatelja, obnašanje razrednika, obnašanje dijakov 
o Verbalno: ţargon, sleng, vikanje, tikanje, pozdravljanje 
 
Vzorci organizacijske kulture se na ustrezen in razumljiv naĉin prenašajo od ravnatelja do 
razrednika, od tu pa do dijakov v razredni skupnosti. Doloĉen vpliv kulture vsekakor 
obstaja, saj je v ţivljenju veliko stvari povezanih. Nekateri razredniki in poslediĉno dijaki 
so na te vplive bolj dovzetni, drugi manj in delajo glede na svoje razmišljanje. Odvisno je 
tudi od tega, koliko je razrednik in poslediĉno dijak odprt in iskren. Posreden vpliv 
ravnatelja je zagotovo odvisen od razrednika.  
 
Veĉji medsebojni vpliv obstaja med razrednikom in dijakom kot pa med ravnateljem in 
razrednikom. Razredniki so naĉeloma ţe razvite osebnosti in se z njimi teţje manipulira 
kot z dijaki. Hkrati pa vsak posamezen razrednik pri t.i. prenosu organizacijske kulture 
doda nekaj svojega oz. oblikuje posredovano na svoj specifiĉen naĉin. Pri tem je zelo 
pomembna strategija oz. usmeritev izobraţevalne institucije. Razredniki morajo upoštevati 
navodila vodstva šola in priporoĉila ravnatelja. Naĉeloma pa se veĉina razrednikov pri 
opravljanju razredništva poĉuti samostojne in suverene, stroge in nepopustljive.  
 
6.3 ODNOSI V OKOLJU  
 
Odnosi v okolju, kakršen je izobraţevalna institucija, so zelo pomembni, saj šolo 
obiskujejo predvsem relativno mladi ljudje, ki svoje osebnosti šele dobro razvijajo. V 
nadaljevanju bomo pogledali, kakšni so odnosi v zbornici, kaj pomeni skupinsko delo med 




katere so najpogostejše spremembe v razredu ob zamenjavi razrednika in ugotavljali, ali 
obstajajo razlike med moškim in ţenskim vodenjem v šoli.  
 
6.3.1 DEMOKRACIJA V ZBORNICI  
 
V zbornici, kjer se zbirajo ravnatelj, razredniki in profesorji, naĉeloma vlada demokratiĉna 
kultura. V kolikor se demokracija izraţa med ravnateljem in razrednikom in med samimi 
profesorji, je veĉja moţnost, da se demokracija prenaša tudi v razredne skupnosti. Kot 
povsod, je tudi tu meja do kam lahko seţe demokracija v razredni skupnosti.  
 
V zbornici kot osrednjem prostoru v izobraţevalni instituciji, kjer se vsakodnevno sreĉujejo 
profesorji, potekajo razliĉni pogovori, obĉasni sestanki z ravnateljem in ocenjevalne 
konference. Pedagoško osebje se na obĉasnih sestankih dogovarjajo o naĉrtovanju dela, 
nalogah in se seznanjajo s priĉakovanji. Sestanki naj bi potekali sprošĉeno, upoštevali bi 
interese drugih profesorjev in naj ne bi trajali predolgo.  
 
Sestanke vodi ravnatelj, obĉasno pa tudi posameznik profesor ali razrednik. Kdo je vodja 
sestanka, je odvisno od teme sestanka in od udeleţencev sestanka. Pomembno pa je, da 
je sprejemanje odloĉitev demokratiĉno. S timskim delom se spodbuja zavedanje, da je za 
doseganje skupnih ciljev treba vkljuĉiti in izkoristiti znanje in spretnosti vsakega profesorja 
ali razrednika in jih preplesti z znanjem drugih. Na ta naĉin se izboljšujejo odnosi v 
zbornici in se razvija odprta komunikacija med zaposlenimi v izobraţevalni instituciji.  
 
V razredni skupnosti se dopušĉa demokracija v okviru skupnega odloĉanja o preizkusih 
znanja ali predlogih za izlete ali malico. V nekaterih drugaĉnih bolj organizacijskih 
dejavnostih razredne skupnosti pa ne, kot npr. šolska pravila.  
 
6.3.2 SKUPINSKO DELO KOT RDEČA NIT  
 
Na doloĉeni stopnji izobraţevalnega procesa se uporablja tudi metoda skupinskega dela, 
kjer je znotraj razredne skupnosti v skupino povezanih nekaj dijakov, ki med seboj 
sodelujejo in skušajo priti do zastavljenega cilja. Skupinsko delo ima prednosti, vendar 
ima tudi slabosti. V skupini se lahko marsikateri dijak skrije in veĉino dela opravijo dijaki, 
ki imajo boljše znanje. Mogoĉe je bolj primerno sodelovanje v dvojicah.  
 
Skupinsko delo je primerno v primerih, ko je treba doloĉene naloge utemeljevati, 
ponazoriti s primeri, skratka pri bolj zahtevnejših miselnih procesih. Mislimo, da je 
skupinsko delo najbolj primerno takrat, ko je treba iskati ugotovitve in kvalitetne rešitve.  
 
Poudarek pri skupinskem delu je predvsem enakopravnost, medsebojna pomoĉ in 
komunikacija med dijaki.  
 
Hargreaves in Hopkins (2001, str. 64) poudarjata, da je treba v šolah podreti zidove 




drugim; skrivajo svoje nove zamisli, da jim jih ne bi drugi vzeli; profesorji, bodisi mlajši 
bodisi starejši, ne upajo prositi za pomoĉ, da ne bi bili videti nesposobni; profesorji uĉijo 
ţe leta in leta enako, ĉeprav vedo, da s svojim naĉinom niso uspešni. Vse to omejuje rast 
in izboljšave v šoli, saj se zapira dostop do novih idej in prakse, s katero bi lahko bolje 
delali.  
 
Med dejavniki uĉinkovite šole so našteti jasni cilji in visoka priĉakovanja za dijake, med 
kljuĉnimi dejavniki uĉinkovitosti srednje šole pa tudi maksimalna komunikacija med dijaki 
in profesorji, komuniciranje in intelektualna zahtevnost profesorja. (Hargreaves in  
Hopskins, 2001, str. 121)  
 
V zbornici kot zbirališĉu ravnatelja in razrednikov oz. profesorjev naĉeloma ne prevladuje 
skupinsko delo na naĉin, kot ga na splošno razumemo. Skupinsko delo v zbornici poteka 
bolj ali manj v skupini dveh ali treh profesorjev. Vendarle pa v zbornici bolj kot skupinsko 
delo prevladujejo posvetovanja v okviru strokovnih aktivov med ravnateljem, razredniki in 
profesorji.  
 
Skupinsko delo ima pozitiven vpliv, vendar bolj na socialni ravni. Nekateri dijaki se med 
seboj ne druţijo toliko, kot se ostali, in je to lahko tudi priloţnost, da se bolj spoznajo in 
se med seboj druţijo. Seveda v primeru, ĉe skupine oblikuje profesor in ne dijaki sami. 
Razrednik oz. profesor lahko skupinsko delo ob koncu srednješolskega izobraţevanja (4. 
letnik) sistematiĉno razvije do visoke stopnje.  
 
Vpliv na skupinsko delo bi moral biti sorazmeren. Skupinsko delo ne bi smelo prevladovati 
zgolj zato, ker se je pri nekaterih oblikah dela izkazalo za uĉinkovito. Posamezen dijak 
mora biti še vedno sposoben opravljati individualno delo.  
 
Nekateri razredniki oz. profesorji imajo obĉutek, da se vse bolj uveljavlja skupinsko delo. 
Zavedati pa se je treba, da vsi posamezniki niso sposobni delati v skupinah. Dijaki in tudi 
profesorji so si med seboj razliĉni. Nekateri lahko delajo samostojno in so pri tem dovolj 
dobri. Nekateri posamezniki pa potrebujejo spodbudo in vodenje in za te je bolj primerno 
sodelovanje in udeleţba v skupini.  
 
6.3.3 ODZIV DIJAKOV IN PRIČAKOVANJA OB ZAMENJAVI RAZREDNIKA 
 
Odziv dijakov ob zamenjavi razrednika je gotovo priĉakovati, vendar ne v takšni meri, kot 
bi se zamenjal vodstvo v kakšni drugi posamezni organizaciji. Gotovo pa je, da zamenjava 
razrednika vpliva na spremembo organizacijske kulture v razredni skupnosti. Kljub temu 
pa tudi tukaj kot drugod vsaka sprememba s seboj prinese neznane uĉinke, ki jih je 
vnaprej teţko predvidevati. 
 
Odziv dijakov ob zamenjavi razrednika je lahko pozitiven ali negativen. Tu je precej 




razrednika pri dijakih vzbuja strahove ob nepoznanem ĉloveku, ki ima v rokah vodilni 
poloţaj razredne skupnosti.  
 
Ker pa v izobraţevalne institucije vstopa najpogosteje mlada populacija ljudi, to je tudi 
predmet pisanja našega magistrskega dela, lahko z gotovostjo trdimo, da je ravno ta 
populacija dovzetna na spremembe in brez veĉjih teţav oz. brez stresa menja razrednika. 
 
Dijaki gledajo na zamenjavo razrednika z drugaĉne zornega kota, kot si morda 
predstavljamo. Primarno gledajo na svoje interese, izogniti se tudi ţelijo posledicam v 
negativnem smislu, ki jih lahko prinese nov razrednik. Odziv dijakov v razredni skupnosti, 
v kateri se je zamenjal razrednik, je razliĉen. Lahko se sproţi negativen odziv ali pa odziv 
v pozitivnem smislu.  
 
Najpogostejše reakcije dijakov, ki se zgodijo ob zamenjavi razrednika, so naslednje:  
 
o strah pred neznanim, 
o strah pred izgubo doloĉenih bonitet, ki so si jih priborili pri prejšnjem razredniku,  
o strah pred spremembo navad.  
 
Sicer pa naĉeloma velja, da so dijaki ob zamenjavi razrednika lahko preseneĉeni, nekateri 
so veseli zamenjave in morda tudi novih sprememb. Nekaterim dijakom pa je popolnoma 
vseeno, ali se razrednik v njihovi razredni skupnosti zamenja ali ostane isti razrednik, saj v 
tem ne vidijo nobene pomembnosti. Pri dijakih s takšnim mišljenjem navadno razrednik za 
njih ne pomeni nobeno avtoriteto in to se lahko pokaţe v obnašanju teh dijakov v razredni 
skupnosti do sošolcev in tudi do razrednika.  
 
V sedanjem šolskem sistemu je pogosteje opaziti, da dijakom ob vstopu v izobraţevalno 
institucijo oz. v našem primeru ob vstopu v doloĉeno razredno skupnost dodelijo enega 
razrednika, ki jih vodi veĉ let do zakljuĉka izobraţevalnega procesa na tej isti izobraţevalni 
instituciji. Na ta naĉin se izognejo nepotrebnemu stresu dijakov in navsezadnje tudi 
nepotrebnemu stresu razrednika. Tako slednji kot dijaki se morajo v tem primeru navajati 
na novega razrednika oz. dijake.  
 
Ob zamenjavi razrednika kot vodje razredne skupnosti, ki jo sestavljajo dijaki, se porajajo 
številna vprašanja in hkrati priĉakovanja dijakov razredne skupnosti. Vendar tu ne prihaja 
do dilem samo pri dijakih temveĉ tudi pri razredniku, slednji ima tudi razliĉna priĉakovanja 
od dijakov.  
 
Najbolj pogosta priĉakovanja, ki jih gojijo dijaki ob zamenjavi razrednika, so sledeĉa:  
 
o razumevajoĉ odnos,  
o razumevanje dijakov s strani razrednika, 
o pomoĉ pri izobraţevanju,  




o motiviranje za izobraţevanje, 
o zaupanje razrednika v dijake, 
o dvosmerna komunikacija,  
o vedeti, da se lahko zaradi ĉesarkoli vedno obrnejo na razrednika.  
 
Dijaki so ljudje mlajše populacije, ki je dovzetna za razliĉne priloţnosti, ki se ponujajo. 
Tako ob zamenjavi razrednika, slednjega na nek naĉin kaj hitro preizkusijo, da dijaki 
vidijo, kaj lahko od njega priĉakujejo in kaj jim dovoli ter kakšna bo njegova reakcija na 
razliĉne situacije, v katerih se dijaki znajdejo.  
 
Priĉakovanja dijakov prav gotovo temeljijo na preteklih izkušnjah, ki jih imajo z 
razredništvom. Spremembe, ki po njihovem mnenju morda vse le niso dobrodošle, 
jemljejo z odporom in prisilo, saj so mnenja, da so nepotrebne. To je seveda odvisno od 
posameznika do posameznika, saj vsak reagira drugaĉe.  
 
Razrednik in dijaki se praviloma redno sreĉujejo na skupnih urah enkrat tedensko, kjer se 
lahko pogovorijo o vseh problemih, ki jih dijaki morebiti imajo. Prav tako se pogovorijo o 
vseh dogodkih, ki se bodo zgodili v prihodnosti in na katerih bodo morali sodelovati. Na 
skupnih urah razmišljajo, kako bi lahko bila celotna razredna skupnost še bolj uspešna kot 
je in ugotavljajo, kakšen odnos je med dijaki samimi in med dijaki in razrednikom. S 
takšnimi pogovori se najlaţje izve, kakšna so priĉakovanja dijakov.  
 
6.3.4 SPREMEMBE V RAZREDNI SKUPNOSTI 
 
Ob zamenjavi razrednika kot vodje razredne skupnosti se na vsak naĉin uvedejo, vede ali 
nevede, spremembe v razredni skupnosti. Na tej stopnji je predvsem poudarek na 
spremembah na odnosu med razrednikom in dijaki oz. med dijaki in razrednikom in 
pravzaprav ni toliko sprememb v sami razredni skupnosti med dijaki.  
 
S to zamenjavo prihaja naĉeloma do sprememb v organizacijski kulturi znotraj razredne 
skupnosti. Nadalje prihaja do sprememb v komunikaciji med razrednikom in dijaki ter 
predvsem medosebni odnos med razrednikom in dijaki.  
 
Razredna skupnost ostaja ob zamenjavi razrednika naĉeloma nespremenjena in odnosi 
znotraj skupnosti ostajajo takšni, kot so bili pri predhodnem razredniku. Odnosi znotraj 
skupnosti med dijaki se spreminjajo zaradi razliĉnih razlogov in zaradi razliĉnih situacij, v 
katerih se znajdejo dijaki.  
 
Razredna skupnost s svojimi dijaki naj bi naĉeloma drţala skupaj in odnosi ostajajo ob 
zamenjavi razrednika praktiĉno nespremenjeni. Kot skupina pa novega razrednika ţelijo 
na nekakšen svoj doloĉen naĉin preizkusiti. To pomeni predvsem v smislu, kako reagira 
razrednik v doloĉenih situacijah, ki so jih sproţili dijaki. Na podlagi tega dijaki kaj hitro 
ugotovijo, kaj ţeli razrednik uveljaviti. Prav tako se kaţejo razliĉne oblike sprememb v 





Kot smo omenili ţe v enem izmed zgornjih odstavkov tega podpoglavja, se bistvene 
spremembe ob zamenjavi razrednika v razrednih skupnostih dogodijo v odnosu med 
razrednikom in dijaki oz. med dijaki in razrednikom.  
 
6.3.5 RAZLIKE MED MOŠKIM IN ŢENSKIM VODENJEM V ŠOLI  
 
Vodja razredne skupnosti je lahko razrednik kot predstavnik moškega spola, lahko pa je 
tudi razredniĉarka kot predstavnica ţenskega spola. Razlike v vodenju razredne skupnosti, 
v kolikor slednjo vodi razrednik ali razredniĉarka, obstajajo. Katere so tiste bistvene 
razlike, so prikazane in obrazloţene v raziskovalnem delu magistrskega dela.   
 
Dober naĉin vodenja razredne skupnosti je tisti, ki se bo prilagodil doloĉeni nastali 
situaciji. Oba spola, tako razrednik kot razredniĉarka, imata številne lastnosti in slabosti, ki 
jih lahko, v kolikor znata, izkoristiti sebi v prid.  
 
Zavedati se je treba, da je biti razrednik oz. biti vodja razredne skupnosti nekoliko 
drugaĉe kot biti vodja velike organizacije s številnimi zaposlenimi posamezniki. Razredna 
skupnost je skupnost, v kateri so dijaki mlajše populacije, ki se šele izobraţujejo, in je 
treba do njih imeti poseben pristop.  
 
Tako razrednik kot razredniĉarka se morata vodenju razredni skupnosti prilagoditi na 
najboljši moţen naĉin in najbolje, kot znata. Gotovo je, da se morata vodenju prilagoditi 
glede na razredno skupnost.  
 
Gotovo je, da so nekateri profesorji premili za vodenje razredništva. Morda bi se to 
spremenilo z izkušnjami profesorjev. V primeru, da je razredna skupnost sestavljena iz 
dijakov, ki so preteţno moškega spola, ter da za vodenje razredne skupnosti postavljena 
razredniĉarka, ki je bolj mile narave, si lahko nadejamo, da bodo vse situacije obrnjene le 
v prid dijakom. Zaradi tega ima lahko razredniĉarka precej teţav pri vodenju takšne 
razredne skupnosti, saj ne bi imela potrebne avtoritete.  
 
V kolikor je razredna skupnost sestavljena preteţno iz dijakov ţenskega spola, torej 
deklet, in v primeru, da je za vodjo razredne skupnosti postavljen razrednik kot profesor 
športne vzgoje, si lahko tudi tukaj predstavljamo, da to morda ne vpliva dobro na 
razredno skupnost, saj bi bila pozornost, namenjena izobraţevanju, namenjena morda 
kam drugam.  
 
Razredniĉarke kot ţenske predstavnice vodij razredne skupnosti se razlikujejo od 
razrednikov kot moškega predstavnika oz. vodja razredne skupnosti. Razredniĉarke so 
morda boljše vodje razredne skupnosti, ker navadno malce bolj kot moški upoštevajo 
ĉustveno inteligenco. Razredniĉarke so pri postavljenih ciljih morda bolj vztrajnejše in 
imajo morda malce veĉ motivacije, ker se morajo na nek naĉin neprestano potrjevati oz. 





Naĉeloma pa za moške kot razrednike velja, da imajo dobre organizacijske sposobnosti in 
sposobnosti naĉrtovanja v primeru razliĉnih dogodkov oz. situacij v okviru razredne 
skupnosti. Razredniki so tudi bolj dovzetni za hitro odloĉanje v razliĉnih situacijah. Morda 
so tudi bolj diplomatski in nimajo veĉjih teţav s prilagajanjem dijakom. Razredniki kot 
vodje moškega spola so ustvarjali, malce tekmovalni in predvsem pogumni ter 
samozavestni. Na drugi strani pa so razredniĉarke kot vodje razredne skupnosti morda 
malce bolj uvidevne do dijakov kot moški predstavniki razredništva. Razredniĉarke 
temeljijo tudi na boljši skrbnosti, vestnosti in intuitivnosti. Prav tako ne smemo spregledati 










7 ŠTUDIJA PRIMERA 
 
Sedmo poglavje, ki je osrednje poglavje magistrskega dela, sestavljajo tri obširnejša 
podpoglavja. Prvi del raziskovalnega dela je namenjen opisu priprave na izvedbo 
raziskovalnega dela. Drugi del je namenjen predstavitvi izvedbe raziskovalnega dela. V 
tretjem delu sledijo obširnejši odgovori na raziskovalna vprašanja, ki smo si jih zastavili v 
uvodu. Prav tako bomo preverili obe hipotezi, ki ju bomo potrdili ali zavrgli.  
 
7.1 PRIPRAVA NA IZVEDBO RAZISKOVALNEGA DELA  
 
V prvem podpoglavju bomo podrobneje pojasnili pripravo na izvedbo raziskovalnega dela, 
vkljuĉujoĉ izbiro vzorca raziskave, namen in cilje raziskave, katera so tista raziskovalna 
vprašanja, na katera bomo iskali pojasnila in odgovore, pojasnili bomo metodologijo 
raziskovanja, opredelili populacijo in poudarili oblikovanje, sestavo, opis in testirali 
raziskovalni instrument.  
 
7.1.1 IZBIRA VZORCA RAZISKAVE  
 
Kot enoto prouĉevanja smo ţeleli oblikovati dve predvidoma enako veliki skupini — 
skupino dijakov in skupino profesorjev. Vedeti pa moramo, da je to teţje izvesti, saj 
dejansko zajema ena razredna skupnost pribliţno 25 dijakov na enega profesorja.  
 
Med dijake smo razdelili 320 anketnih vprašalnikov, med profesorje 93 anketnih 
vprašalnikov. Izpolnjenih in vrnjenih anketnih vprašalnikov je bilo 135 vprašalnikov (42 
odstotkov) iz prve skupine, iz druge skupine pa 51 vprašalnikov (54 odstotkov).  
 









Iz grafikona je razvidno, da je najveĉ, kar 52 v vzorec vkljuĉenih dijakov, ki je obiskovalo 
zadnji, ĉetrti letnik gimnazije oz. srednje šole. Nato si sledijo dijaki, ki so obiskovali 1., 2. 
oz. 3. letnik gimnazije oz. srednje šole.  
 




Vir: lasten  
 
Najveĉ, kar 22 v vzorec zajetih profesorjev, je imelo izkušnje z vodenjem razredne 
skupnosti od 1 do 5 let. Sledijo profesorji, ki imajo izkušnje z vodenjem razredne 
skupnosti veĉ kot 10 let (14), nato profesorji, ki vodijo razredne skupnosti od 6 do 10 let 
(13). Samo dva izmed 51 izpolnjenih in vrnjenih vprašalnikov sta imela odgovor, da 
profesor še ni imel izkušenj z razredništvom in zaradi tega anketnega vprašalnika v 
nadaljevanju nista izpolnjevala.  
 
7.1.2 NAMEN RAZISKAVE  
 
Namen raziskave je predvsem ta, da se ugotovi, kakšno vlogo ima organizacijska kultura 
pri zamenjavi vodstva v izobraţevalnih institucijah, v našem raziskovalnem primeru pri 
zamenjavi razrednika v razrednih skupnostih.  
 
7.1.3 CILJ RAZISKAVE  
 
Poglaviten cilj raziskave je pojasniti vlogo organizacijske kulture pri zamenjavi ravnatelja 
izobraţevalne institucij oz. razrednika v razredni skupnosti.  
 
Ta cilj bo doseţen skozi uresniĉevanje preostalih povezanih ciljev:  
 
o izpeljati raziskavo med dijaki,   
o izpeljati raziskavo med profesorji, ki imajo izkušnje z razredništvom,  





7.1.4 OPREDELITEV RAZISKOVALNIH VPRAŠANJ IN HIPOTEZ  
 
Z namenom preizkusa, kakšno vlogo ima organizacijska kultura pri menjavi vodstva v 
razrednih skupnostih, smo si postavili raziskovalna vprašanja, na katera smo poiskali 
odgovore. Poleg desetih raziskovalnih vprašanj smo si postavili ob zaĉetku magistrskega 
dela še dve hipotezi, ki ju bomo skušali ovreĉi ali potrditi.  
 
Zastavljeni hipotezi in raziskovalna vprašanja bomo preverjali z analizo teoretiĉnih virov in 
empiriĉne raziskave.  
 
Hipoteza 1:  
V razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij je prevladujoĉ tip organizacijske kulture, ki 
temelji na doseţkih.   
 
Hipoteza 2:  
Organizacijska kultura, ki se razvije med zaposlenimi v upravi izobraţevalne institucije, se 
prenaša tudi na razredne skupnosti.  
 
Na študiju organizacijske kulture primera, ki jo bomo opravili v raziskovalnem delu 
magistrskega dela, smo si zastavili tudi naslednja raziskovalna vprašanja.  
 
Raziskovalno vprašanje 1:  
Kako dobro dijaki in razredniki v izobraţevalni instituciji razumejo, kaj pomeni pojem 
organizacijska kultura?  
 
Raziskovalno vprašanje 2:  
Kdo oblikuje organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji?  
 
Raziskovalno vprašanje 3:  
Kako menjava vodstva vpliva na organizacijsko kulturo?  
 
Raziskovalno vprašanje 4:  
Kateri tip organizacijske kulture v razredni skupnosti je prevladujoĉ?  
 
Raziskovalno vprašanje 5:  
Kateri dejavnik najbolj vpliva na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti po mnenju 
razrednikov?  
  
Raziskovalno vprašanje 6:  
Kaj vodje razredne skupnosti priĉakujejo od dijakov?  
 
Raziskovalno vprašanje 7:  





Raziskovalno vprašanje 8:  
S katerim pristopom se rešujejo konflikti med dijaki znotraj razredne skupnosti?  
 
Raziskovalno vprašanje 9: 
Kateremu elementu organizacijske kulture dajejo razredniki najveĉji poudarek v razredni 
skupnosti?  
 
Raziskovalno vprašanje 10: 
Kakšen vpliv na dijake v razredni skupnosti ima menjava razrednika?  
 
7.1.5 METODOLOGIJA RAZISKOVANJA  
 
Rezultate raziskave bomo natanĉneje in obširneje prikazali v naslednjih poglavjih. 
Odgovore na predhodno zastavljena raziskovalna vprašanja oz. odgovore na njih smo 
dobili z metodo kvantitativnega raziskovanja — uporabili smo anketni vprašalnik.  
 
Za potrebe raziskave smo naredili dva vsebinsko nekoliko razliĉna anketna vprašalnika. En 
vprašalnik je namenjen anketiranju dijakov, drug vprašalnik pa je namenjen anketiranju 
profesorjev oz. razrednikov.  
 
Za potrebe raziskave je bila v obdobju od 1. do 30. junija opravljena anonimna anketa s 
pomoĉjo anketnega vprašalnika. Narejena sta bila dva anketna vprašalnika, ki sta 
temeljila na anketnem vprašalniku Rogerja Harrisona. Anketni vprašalnik je izpolnilo 135 
dijakov (razdeljenih je bilo 320 anketnih vprašalnikov) in 49 razrednikov (razdeljenih je 
bilo 93 anketnih vprašalnikov).  
 
Glede na to, da anketni vprašalnik ravnateljem ni bil razdeljen, smo tri ravnatelje gimnazij 
in dva ravnatelja srednje strokovne šole v Ljubljani prosili za nekaj pogledov glede na 
njihove izkušnje in poglede na organizacijsko kulturo na njihovi šoli. Nihĉe od ravnateljev 
izrecno ne ţeli biti omenjen v magistrskem delu.   
 
V ĉasu prouĉevanja smo se pogovarjali še s profesorjem, ki ima dolg profesorski staleţ na 
eni izmed ljubljanskih gimnazij. Zanimalo nas je njegovo mnenje o delu razrednika, kaj 
razrednika na njegovem delovnem mestu pogosto bremeni, kakšno obnašanje v razredni 
skupnosti prevladuje, kaj bi spremenili, na kakšen naĉin dijake motivirajo itd.  
 
7.1.6 OPREDELITEV POPULACIJE  
 
V raziskovalni študiji, ki je bila opravljena v okviru nastajanja magistrskega dela, je bila 
vkljuĉena doloĉena populacija. Za izpolnjevanje anketnih vprašalnikov, namenjenim 
dijakom, smo vzeli vzorec dijakov, ki obiskujejo eno izmed gimnazij ali srednjih šol iz 
Ljubljane. V raziskavo so bili vkljuĉeni dijaki, ki obiskujejo 1., 2., 3., ali 4. letnik — to 





Za izpolnjevanje anketnih vprašalnikov, namenjenim profesorjem, smo vzeli vzorec 
razrednikov, ki imajo izkušnje z vodenjem razreda oz. z razredništvom. To pomeni, da 
smo za izvedbo raziskovalne študije potrebovali profesorje oz. razrednike, ki ţe imajo v 
svoji poklicni karieri izkušnje z razredništvom oz. z vodenjem razreda. Kot smo v 
prejšnjem odstavku navedli, da so v raziskavo bili vkljuĉeni dijaki iz Ljubljane, ni prav niĉ 
drugaĉe pri profesorjih. Tudi tu smo bili pozorni, da so anketne vprašalnike izpolnjevali le 
profesorji, ki pouĉujejo oz. vodijo razredne skupnosti na eni izmed gimnazij ali srednjih šol 
v Ljubljani.  
 
Glede na to, da bodo rezultati raziskave ĉim bolj relevantni, je treba v raziskavo vkljuĉiti 
tudi vodje izobraţevalnih institucij — ravnatelje. Kot pa smo ţe predhodno omenili, smo 
imeli nekaj teţav pri ravnateljih, ki so dejali, da je ta prošnja sovpadla z njihovimi 
neodloţljivimi obveznosti v šoli ob zakljuĉku šolskega leta.  
 
Raziskava je bila izvedena med dijaki ter razredniki treh gimnazij v Ljubljani in med dijaki 
ter razredniki dveh strokovnih srednjih šol v Ljubljani. Iz katere šole so dijaki ter 
razredniki, ki so izpolnili anketne vprašalnike, ni mogoĉe ugotoviti, ker je bila anketa 
anonimna. Ravno tako velja za ravnatelje, ki so bili anketirani iz teh istih treh gimnazij in 
dveh srednjih šol. Ţeleli so ostati anonimni, zato smo njihovo ţeljo spoštovali.  
 
7.1.7 OBLIKOVANJE, SESTAVA IN OPIS RAZISKOVALNEGA INSTRUMENTA  
 
V raziskovalni študiji magistrskega dela smo kot raziskovalni instrument uporabili anketni 
vprašalnik. Za potrebe raziskave smo sestavili dva vsebinsko razliĉna vprašalnika. Prvi 
anketni vprašalnik (glej prilogo 1) je namenjen dijakom, ki so vkljuĉeni v izobraţevalni 
proces, drugi anketni vprašalnik je namenjen razrednikom (glej prilogo 2).  
 
Oba anketna vprašalnika imata v raziskovalnih vprašanjih pridih anketnega vprašalnika 
Rogerja Harrisona, ki je tudi raziskoval organizacijsko kulturo v organizacijah. Njegov 
vprašalnik smo si izbrali zaradi tega, ker smo mnenja, da je po njegovem vprašalniku 
merjenje organizacijske kulture oblikovano sistematiĉno, pregledno in razumljivo.  
 
Anketni vprašalnik, ki je namenjen izpolnjevanju dijakov, zajema 16 razliĉnih vprašanj, ki 
so oblikovani in razdeljeni po vsebinskih sklopih. Prvi sklop vprašanj smo namenili 
pridobivanju splošnih podatkov (spol, kateri razred/letnik dijak obiskuje in ali ima trenutno 
za vodjo razreda razrednika ali razredniĉarko), da bi lahko videli kakšen vzorec dijakov je 
izpolnjevalo anketni vprašalnik. Nato sledi vprašanje (ki je povzeto po metodologiji 
Rogerja Harrisona), iz katerega ţelimo izvedeti, kateri tip organizacijske kulture prevladuje 
sedaj v razrednih skupnostih po mnenju dijakov in kateri ţelen tip organizacijske kulture si 
dijaki v svoji razredni skupnosti ţelijo. Ostala anketna vprašanja, ki si sledijo od petega 
vprašanja dalje, temeljijo predvsem na prouĉevanju kulture doseţkov in kulture vlog, ki 





Vprašanja v anketnem vprašalniku so sestavljena na naĉin, da nam nudi potrebne in 
koristne podatke, ki jih potrebujemo pri raziskavi. Vsa vprašanja so postavljena jedrnato 
in razumljivo. Izpolnjevanje anketnega vprašalnika ni ĉasovno omejeno, vendar poteka 
krajši ĉas in brez posebnega napora. Anketni vprašalnik vsebuje vprašanja zaprtega tipa.  
 
Drugi vprašalnik pa je namenjen profesorjem, ki imajo izkušnje z razredništvom oz. z 
vodenjem razreda. Anketni vprašalnik je sestavljen podobno kot poprej predstavljeni 
anketni vprašalnik, vendar se kljub temu razlikuje. Predvsem pa je najbolj pomembno to, 
da dobimo razliĉne poglede na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti s strani dijakov 
in s strani profesorjev oz. razrednikov.  
 
Anketni vprašalnik vsebuje nekaj manj vprašanj od predhodnega vprašalnika, to je 15, ki 
so oblikovani in postavljeni po namembnosti. Prvi sklop vprašanj je namenjen 
pridobivanju splošnih podatkov (spol in ali je izpolnjevalec anketnega vprašalnika ţe bil 
kdaj razrednik ali ne). Sledi vprašanje, koliko let izkušenj z razredništvom profesorji ţe 
imajo. Preostala vprašanja temeljijo na prouĉevanju kulture doseţkov in kulture vlog. 
Vprašanja oz. trditve v anketnem vprašalniku so zastavljena tako, da nam bodo ponudili 
tiste potrebne podatke, ki jih potrebujemo, da bomo lahko prišli do odgovorov na ţe prej 
zastavljena raziskovalna vprašanja. Vsa vprašanja so postavljena razumljivo. Vprašanja v 
anketnem vprašalniku so zaprtega tipa.  
 
7.1.8 PRIČAKOVANE OVIRE PRI RAZISKOVANJU  
 
Pri raziskovanju se obĉasno pojavijo teţave, na katere ne moremo vplivati. Priĉakovati je 
bilo, da vsi dijaki in razredniki ne bodo razumeli pojma organizacijska kultura, zato smo ob 
pošiljanju anketnih vprašalnikov eksplicirali, kaj pomeni organizacijska kultura. Glede na 
to sklepam, da so bili dijaki in razredniki kompetentni za izpolnjevanje vprašalnikov.  
 
Kot smo omenili ţe v zaĉetku tega poglavja, so ravnatelji gimnazij in srednjih šol iz 
Ljubljane odklonili izvajanje raziskave na njihovi instituciji z obrazloţitvijo, da je junij 
mesec, ko se šolsko leto zakljuĉuje. V tem obdobju tudi ţe potekajo priprave profesorjev 
na novo prihajajoĉe šolsko leto.  
 
Zaradi tega smo morali raziskavo izvesti na drugaĉen naĉin. Mislimo, da je bila ovira pri 
raziskovanju ravno pripravljenost sodelovanja. Tako je bila raziskava izvedena (veĉinoma 
preko elektronskega medija) na vzorcu dijakov in profesorjev oz. razrednikov gimnazij oz. 
srednjih šol iz Ljubljane. Ne glede na to smatramo, da je vzorec reprezentativen, saj je 
bilo sodelovanje v raziskavi prostovoljno.  
 
Ob razdelitvi anketnih vprašalnikov je obstajala verjetnost, da slednjega ne bodo izpolnili 
vsi, katerim je bil anketni vprašalnik posredovan in zaradi tega ne bi dobili realne slike 





Kot smo omenili, je vendarle anketni vprašalnik izpolnilo 135 dijakov in 49 razrednikov. 
Poleg tega smo dobili še nekaj informacij in pogledov ravnateljev glede na njihove 
izkušnje z ravnateljevanjem oz. vodenjem šole, ki sicer niso izpolnili anketnega 
vprašalnika.  
 
7.2 IZVEDBA RAZISKOVALNEGA DELA  
 
V drugem podpoglavju bomo natanĉneje opredelili izvedbo raziskovalnega dela 
magistrskega dela. Predstavili bomo potek raziskave, opis spremenljivk, obdelavo 
podatkov, etiko pri raziskovanju. Sledi še opis posameznih korakov raziskave, odziv 
ocenjevalcev in povzetek kljuĉnih ugotovitev izvedbe raziskovalnega dela.  
 
7.2.1 OPIS SPREMENLJIVK  
 
Seznam spremenljivk pri anketnem vprašalniku, namenjen dijakom:  
 
o spol dijaka,  
o letnik obiskovanja v izobraţevalni instituciji,  
o spol razrednika,  
o tip sedanje organizacijske kulture v razredni skupnosti,  
o tip ţelene organizacijske kulture v razredni skupnosti,  
o notranji dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti,  
o spremembe organizacijske kulture v razredni skupnosti ob zamenjavi razrednika,  
o medosebni odnosi v razredni skupnosti,  
o razrednik,  
o razredniĉarka.   
 
Seznam spremenljivk pri anketnem vprašalniku namenjenem razrednikom:  
 
o razrednik,  
o razredniĉarka,  
o število let izkušenj profesorja z razredništvom,  
o tip sedanje organizacijske kulture v razredni skupnosti,  
o tip ţelene organizacijske kulture v razredni skupnosti,  
o notranji dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti,  
o medosebni odnosi v razredni skupnosti.  
 
7.2.2 POTEK RAZISKAVE  
 
Raziskovalno-praktiĉni del je potekal med 1. in 30. junijem. Raziskovanje temelji na 
izobraţevalnem procesu in zaradi tega je bil raziskovalni instrument — anketni vprašalnik 





Naĉin raziskovanja in razdelitve anketnih vprašalnikov je bil sprva mišljen na nekaj 
gimnazijah in srednjih šolah iz Ljubljane, vendar smo bili s strani ravnateljev zavrnjeni z 
obrazloţitvijo, da imajo ob koncu šolskega leta preveĉ ostalih obveznosti.  
 
60 anketnih vprašalnikov smo razdelili znancem, ki še obiskujejo srednješolske institucije. 
Ti pa so porazdelili sošolcem vprašalnike, ki so jih izpolnili in tudi vrnili. Veĉino anketnih 
vprašalnikov (260 anketnih vprašalnikov) smo razdelili po elektronskem mediju dijakom, 
za katere smo vedeli, da obiskujejo gimnazijo ali srednjo šolo.  
 
Vseh 93 anketnih vprašalnikov, ki so bili namenjeni profesorjem, smo razposlali po 
elektronskem mediju na njihove elektronske naslove, ki so objavljeni na svetovnem 
spletu. Anketne vprašalnike so izpolnjevali le dijaki gimnazij in srednjih šol iz Ljubljane. 
Prav tako iz Ljubljane so izpolnjevali anketne vprašalnike profesorji, ki pouĉujejo na 
gimnazijah in srednjih šolah. 
 
Anketnih vprašalnikov, ki so bili namenjeni dijakom, je bilo razdeljenih 320. Izpolnjenih in 
vrnjenih je bilo 135 anketnih vprašalnikov, kar predstavlja 42,19-odstotno odzivnost. 
Anketnih vprašalnikov, ki so bili namenjeni profesorjem, je bilo razdeljenih 93. Izpolnjenih 





7.2.3 OPIS POSAMEZNIH KORAKOV RAZISKAVE  
 
Raziskovalnega dela magistrskega dela smo se lotili sistematiĉno. Po izbiri teme in 
natanĉni doloĉitvi le-te smo pripravili okvirna dva anketna vprašalnika. Za slednja dva smo 
izvedli testno izvedbo anketiranja, kjer smo prosili deset ljudi, ĉe lahko izpolnijo in vrnejo 
anketne vprašalnike.  
 
Testiranje anketnega vprašalnika je pokazalo, da je treba spremeniti doloĉena vprašanja 
in dopolniti navodila za izpolnjevanje posameznih vprašanj. Nihĉe od dijakov ali 
razrednikov, ki so bili vkljuĉeni v testiranje anketnega vprašalnika, ni pripomnil, da je 
vprašalnik predolg. Po pogovoru z njimi in popravkih smo oba anketna vprašalnika 
predloţila mentorju. Po njegovem predlogu smo oba anketna vprašalnika popravili in 
dopolnili. Nato je sledila izvedba raziskave v praksi.  
 
Ob zakljuĉku obdobja izvajanja raziskave in po vrnitvi anketnih vprašalnikov smo zaĉeli z 
obdelovanjem podatkov iz izpolnjenih anketnih vprašalnikov. Po obdelavi podatkov je 
sledilo  interpretiranje dobljenih podatkov oz. rezultatov.  
 
7.2.4 ODZIV OCENJEVALCEV  
 
Smatramo, da je v zdajšnjem ĉasu najlaţje priti v stik z doloĉenimi ljudmi ravno preko 
elektronskega medija. Zato smo vseh 93 anketnih vprašalnikov, namenjenih razrednikom, 
poslali po elektronski pošti. 60 anketnih vprašalnikov je bilo osebno vroĉenih dijakom, 
ostalih 260 anketnih vprašalnikov pa dijakom po elektronski poti.  
 
Kot smo ţe navedli, smo bili s strani ravnateljev doloĉenih gimnazij in srednjih šol iz 
Ljubljane zavrnjeni, da bi lahko anketne vprašalnike razdelila njihovim dijakom in 
profesorjem. Obrazloţitev je bila sledeĉa: konec šolskega leta imajo dijaki ogromno dela z 
uĉenjem oz. profesorji nimajo ĉasa, saj se zakljuĉuje šolsko leto in ţe teĉejo priprave na 
novo šolsko leto.  
 
Zavrnitev ravnateljev, ĉeprav smo obrazloţili temo magistrskega dela in tudi anketnega 
vprašalnika, smatramo kot negativno. Nasprotno pa trdim za dijake in profesorje. Nihĉe 
od njih se ni pritoţil, le dva izmed profesorjev sta se opraviĉila, da zaradi ĉasovne stiske 
ne moreta izpolniti anketnega vprašalnika. Med dijaki in profesorji je bilo zaznati pozitiven 
odnos do samega izpolnjevanja anketnega vprašalnika.  
 
Anketnih vprašalnikov, namenjenih dijakom, je bilo vrnjenih (135 od 320 vprašalnikov) 
42,19 odstotka, anketnih vprašalnikov, namenjenih profesorjem, pa je bilo vrnjenih veĉ 
kot polovico (51 oz. 49: 49 profesorjev je ţe imel funkcijo razrednika) — 54,84 odstotka.   
 
60 vprašalnikov je bilo osebno vroĉenih dijakom. Te izpolnjene anketne vprašalnike smo 





7.3 PRIKAZ IZSLEDKOV RAZISKOVALNEGA DELA  
 
V tretjem podpoglavju sledi prikaz izsledkov raziskovalnega dela magistrskega dela. 
Utemeljili bomo odgovore na zastavljena raziskovalna in pogledali dve postavljeni hipotezi, 
ki ju moramo preveriti ter ju ovreĉi ali potrditi.  
 
7.3.1 REZULTATI ANKETNIH VPRAŠALNIKOV PO MNENJU DIJAKOV  
 
V nadaljevanju podpoglavja bomo prikazali rezultate anketnih vprašalnikov, ki so jih 
izpolnjevali dijaki.  
 
 Kateri tip organizacijske kulture v vaši razredni skupnosti, katere dijak  
           ste, je prevladujoč?  
 
Tabela 1: Obstoječ in ţelen tip organizacijske kulture v razredu po mnenju 
dijakov    
 
Tip organizacijske 
kulture po Harrisonu  





Obstojeĉa org. kultura 4 196 
Ţelena org. kultura 4 148 
Vloga 
Obstojeĉa org. kultura 3 105 
Ţelena org. kultura 1 21 
Doseţek  
Obstojeĉa org. kultura 2 26 
Ţelena org. kultura 2 46 
Podpora   
Obstojeĉa org. kultura 1 38 
Ţelena org. kultura 3 68 
 
Vir: lasten   
 
Kateri tip organizacijske kulture prevladuje v razredni skupnosti po mnenju dijakov smo 
ugotovili tako, da smo si pomagali z danim instrumentom (anketnim vprašalnikom po 
tipologiji Rogerja Harrisona). S pomoĉjo danega instrumenta lahko ugotovimo, kako dijaki 
obravnavajo drug drugega, kaj jih motivira, kako vidijo, da razrednik uporabi svojo moĉ 
itd.  
 
V vsaki razredni skupnosti se pojavlja kombinacija štirih osnovnih tipov organizacijske 
kulture (moĉ, vloga, doseţek, podpora). Razredne skupnosti se morajo izogibati preveliki 
prevladi katerekoli izmed navedenih štirih organizacijskih kultur. V nasprotju s tem bi si 
morala razredna skupnost prizadevati k ravnoteţju vseh štirih organizacijskih kultur, kjer 
bi bila vsaka kultura zastopana tako, da pozitivne znaĉilnosti ene kulture prevladujejo nad 
negativnimi znaĉilnostmi druge.  
 
Zgornja tabela prikazuje razliĉna gledanja dijakov. Vidimo, da prevladuje organizacijska 
kultura moĉi, kjer ima razrednik glavno besedo, vendar dopušĉa dialog z dijaki, medtem 




Tak rezultat je bil priĉakovan, saj je malo dijakov, ki si ţeli obravnave neenakosti s strani 
razrednikov.  
 
Drug najbolj pogost tip organizacijske kulture po mnenju dijakov, ki je prisoten v 
razrednih skupnostih, je organizacijska kultura vloge, kjer razrednik kot vodja razredne 
skupnosti vodi le-to birokratsko; dijakom razredne skupnosti naloţi doloĉene obveznosti 
oz. opravljanje doloĉenih funkcij (predsednik razreda, tajnik razreda, pomoĉ ostalim 
dijakom iz drugih razrednih skupnosti itd.). Takšne organizacijske kulture si ţeli manj 
dijakov in iz tabele se opazi, da je najveĉji padec ravno pri tem segmentu.  
 
Organizacijska kultura doseţkov in podpora pa beleţita porast in ţeljo dijakov po takšni 
organizacijski kulturi. To pomeni, da si dijaki ţelijo podpore pri reševanju morebitnih 
konfliktov in problemov glede uĉne snovi; ĉutiti ţelijo boljšo pripadnost razredni skupnosti 
in ţelijo si tudi druţenja z ostalimi dijaki zunaj šolskih prostorov.  
 
Glede na to, da rezultati kaţejo, da v razrednih skupnostih temelji organizacijska kultura 
moĉi, je precejšnja verjetnost, da so dijaki v doloĉenih elementih v strahu in je veĉina 
dijakov tudi previdna pri komunikaciji z razrednikom in profesorji ter nenazadnje tudi z 
ostalimi dijaki.  
 
 Kateri so dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo v razredni 
skupnosti? 
 
Tabela 2: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – vpliv razrednih 
dejavnikov na organizacijsko kulturo 
 
Vpliv raz. Dejavnikov 
na org. kulturo 





dijakov (%)   
Komunikacija 
Obstojeĉa org. kultura 4 79 58,52 
Ţelena org. kultura 3 26 19,26 
Sodelovanje 
Obstojeĉa org. kultura 3 24 17,78 
Ţelena org. kultura 2 20 14,81 
Število dijakov v 
razredu 
Obstojeĉa org. kultura 2 18 13,33 
Ţelena org. kultura 1 10 7,41 
Stroga pravila  
Obstojeĉa org. kultura 1 14 10,37 
Ţelena org. kultura 4 79 58,52 
 
Vir: lasten  
 
Iz tabele št. 2 in grafikona št. 4 je razvidno, da je od 135 anketiranih dijakov:  
 
o 58,52 odstotka dijakov mnenja, da ima najveĉji vpliv na organizacijsko kulturo 
v razredni skupnosti komunikacija med razrednikom in dijaki. Medtem ko je 
19,26 odstotka dijakov mnenja, da je ravno ta vpliv eden od dejavnikov, ki vpliva 
na organizacijsko kulturo v razredu.  
o 17,78 odstotka dijakov mnenja, da imata vpliv na organizacijsko kulturo v 




odstotka dijakov mnenja, da je ta vpliv eden od dejavnikov, ki vpliva na 
organizacijsko kulturo v razredu.  
o 13,33 odstotka dijakov mnenja, da ima vpliv na organizacijsko kulturo glede 
na to, koliko je število dijakov v razredni skupnosti. Medtem ko je 7,41 
odstotka dijakov mnenja, da je ta vpliv eden od dejavnikov, ki vpliva na 
organizacijsko kulturo v razredu.  
o 10,37 odstotka dijakov mnenja, da ima vpliv na organizacijsko kulturo v 
razredni skupnosti stroţja pravila, ki jih narekuje razrednik. Medtem ko je 58,52 
odstotka dijakov mnenja, da je ta vpliv eden od dejavnikov, ki vpliva na 
organizacijsko kulturo v razredu.  
 
Glede na dobljene rezultate ugotavljamo, da si dijaki ţelijo jasno doloĉenih pravil, ki sicer 
ţe obstajajo. Iz tega izhajamo, da pravila niso dovolj dobro zastavljena oz. si ţelijo 
drugaĉnega naĉina uvedbe pravil.  
 




Vir: lasten   
 
 Ali občutite spremembo organizacijske kulture v razredni skupnosti ob 
zamenjavi razrednika?  
 





dijakov (%)   
DA 119 88,15 
NE 16 11,85 
 





Na vprašanje zastavljeno dijakom: »Ali obĉutite spremembo organizacijske kulture v 
razredni skupnosti ob zamenjavi razrednika?« je kar 88,15 odstotka dijakov, ki so 
sodelovali v anketni raziskavi, na vprašanje odgovorili pritrdilno. Ostalih 11,85 odstotka 
dijakov je na vprašanje odgovorilo negativno.  
 
Med pogovorom z nekaterimi razredniki smo izvedeli, da je jasno, da veĉina dijakov v 
razredu obĉuti nekatere spremembe in novosti, ko je razredu dodeljen nov razrednik, 
vendar pa se na spremembo hitro navadijo. Eden izmed dijakov je tudi opozoril, da imajo 
dijaki vĉasih odpor do novega razrednika oz. bolj do sistema zamenjave razrednika. To se 
zgodi, ĉe so bili dijaki zelo zadovoljni s prejšnjim razrednikom. Vendar ta odpor morda 
traja teden ali dva po dodelitvi novega razrednika. To se obiĉajno zgodi ob zaĉetku 
novega šolskega leta.  
 
Dobljen rezultat je priĉakovan, kajti skozi vso raziskavo smo ugotavljali spremembe, ki so 
obiĉajne ob zamenjavi razrednika.  
 









 Katere spremembe v organizacijski kulturi v razredni skupnosti občutite 
ob zamenjavi razrednika?  
 
Tabela 4: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – spremembe v 
organizacijski kulturi v razredni skupnosti 
 
Spremembe v org. 
kulturi v razredu   





dijakov (%)   
Komunikacija 
Obstojeĉa org. kultura 4 98 72,59 
Ţelena org. kultura 4 53 39,26 
Disciplina 
Obstojeĉa org. kultura 3 23 17,04 
Ţelena org. kultura 3 48 35,55 
Nova pravila 
Obstojeĉa org. kultura 2 11 8,15 
Ţelena org. kultura 2 17 12,59 
Oblike dela  
Obstojeĉa org. kultura 1 3 2,22 




Iz tabele št. 4 in grafikona št. 5 je razvidno, da je od 135 anketiranih dijakov:  
 
o 72,59 odstotka dijakov mnenja, da ob zamenjavi razrednika najbolj zazna 
spremembo v komunikaciji med razrednikom in dijaki. Medtem ko si 
takšne spremembe ob zamenjavi razrednika ţeli 39,26 odstotka dijakov. Iz 
raziskave ugotavljamo, da je komunikacija za dijake kot tudi razrednike zelo 
pomembna in ob vsakršni spremembi v razredu ali šoli hitro obĉutijo spremembe 
tudi v komunikaciji.  
o 17,04 odstotka dijakov mnenja, da ob zamenjavi razrednika najbolj zazna 
spremembo v disciplini v razredni skupnosti, vendar so dijaki vedno 
pripravljeni drug drugemu priskoči na pomoč. Medtem ko si takšne 
spremembe ob zamenjavi razrednika ţeli 35,55 odstotka dijakov.  
o 8,15 odstotka dijakov mnenja, da ob zamenjavi razrednika najbolj zazna 
spremembo v novih pravilih razreda, ki jih določi razrednik. Medtem ko si 
takšne spremembe ob zamenjavi razrednika ţeli 12,59 odstotka dijakov.  
o 2,22 odstotka dijakov mnenja, da ob zamenjavi razrednika najbolj zazna 
spremembo v obliki dela in strogemu upoštevanju pravil v razredni 
skupnosti. Medtem ko si takšne spremembe ob zamenjavi razrednika ţeli 12,59 









Vir: lasten  
 
Rezultati, ki so razvidni v grafikonu št. 5, so  morda malce nepriĉakovani, saj smo 
predvidevali, da bodo dijaki najveĉjo spremembo ob zamenjavi razrednika obĉutili v novih 
pravilih razrednika in v obliki dela.  
 
 Ali občutite razliko v razredni skupnosti glede organizacijske kulture, če 
imate za vodjo razrednika ali razredničarko?  
 





dijakov (%)   
DA 63 46,67 




Tabela št. 5 in grafikon št. 6 prikazujeta, da je 53,33 odstotka dijakov na anketno 
vprašanje »Ali obĉutite razliko v razredni skupnosti glede organizacijske kulture, ĉe imate 
za vodjo razrednika moškega spola ali ĉe imate dodeljeno razredniĉarko?« odgovorilo, da 
sprememb ne obĉutijo. Ostalih 46,67 odstotka dijakov je odgovorilo pritrdilno oz. da 
obĉutijo spremembe v organizacijski kulturi razredne skupnosti. Na podlagi dobljenih 











Vir: lasten  
 
 Kakšne razlike občutite v razredni skupnosti glede organizacijske 
kulture, če imate za vodjo razrednika moškega spola ali če imate 
dodeljeno razredničarko?  
 
Tabela 6: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – razlike v razredni 
skupnosti 
 
Razlike v razredni 
skupnosti  





dijakov (%)   
Upoštevanje mnenj 
Obstojeĉa org. kultura 4 65 48,15 
Ţelena org. kultura 4 100 74,07 
Motiviranje 
Obstojeĉa org. kultura 3 48 35,55 
Ţelena org. kultura 2 4 2,96 
Komunikacija  
Obstojeĉa org. kultura 2 12 8,89 
Ţelena org. kultura 3 28 20,74 
Ravnanje po pravilih  
Obstojeĉa org. kultura 1 10 7,41 




Iz tabele št. 6 in grafikona št. 7 je razvidno, da je od 135 anketiranih dijakov:  
 
o 48,15 odstotka dijakov mnenja, da obĉuti največjo razliko v razredni 
skupnosti, če je vodja razredne skupnosti ţenska, ki upošteva mnenja 
dijakov. Medtem ko si takšnega vodenja ţeli 74,07 odstotka dijakov.  
o 35,55 odstotka dijakov mnenja, da obĉuti razliko v razredni skupnosti, če 
je vodja razredne skupnosti moški, ki motivira s prisilo in odločno 




o 8,89 odstotka dijakov mnenja, da občuti razliko v razredni skupnosti, če 
je vodja ţenska, ki je popustljiva in stremi h komunikaciji in timskemu 
delu. Medtem ko si takšnega vodenja ţeli 20,74 odstotka dijakov.  
o 7,41 odstotka dijakov mnenja, da obĉuti razliko v razredni skupnosti, če 
je vodja razredne skupnosti moški, ki ni naklonjen ustvarjalnosti in da se 
drţi ravnanja po vnaprej določenih pravilih. Medtem ko si takšnega vodenja 
ţeli 2,22 odstotka dijakov.  
 






 Ali ste zadovoljni z obstoječimi medosebnimi odnosi v razredni 
skupnosti?  
 





dijakov (%)   
DA 89 65,93 
NE 46 34,07 
 
Vir: lasten  
 
65,93 odstotka dijakov, ki so sodelovali v raziskovalni anketi, je zadovoljnih z 
medosebnimi odnosi v razredni skupnosti. Ostalih 34,07 odstotka dijakov z obstojeĉimi 
medosebnimi odnosi v razredni skupnosti niso zadovoljni. Razlika med zadovoljstvom in 
nezadovoljstvom ni zelo velika, kljub temu je veĉji odstotek tistih dijakov, ki so z 









Vir: lasten  
 
 Ali se strinjate s spodnjo trditvijo? 
Razredniki moškega spola vodijo razredno skupnost strogo in ukazovalno.  
 






dijakov (%)   
DA 76  56,33 
NE 59 43,67 
 
Vir: lasten  
 
76 oz. 56,33 odstotka dijakov se s trditvijo »Razredniki moškega spola vodijo razredno 
skupnost strogo in ukazovalno« strinja. Ostalih 59 oz. 43,67 odstotka dijakov je trditev 






Grafikon 9: Trditev: »Razredniki moškega spola vodijo razredno skupnost 




Vir: lasten  
 
 Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredničarke vodijo razredno skupnost demokratično in rahločutno.  
 






dijakov (%)   
DA 79 58,39 
NE 56 41,61 
 
Vir: lasten  
 
Tabela št. 9 in grafikon št. 10 kaţeta, da se 58,39 odstotka dijakov s trditvijo 
»Razredniĉarke vodijo razredno skupnost demokratiĉno in rahloĉutno« strinja. Preostalih 
41,61 odstotka dijakov pa se s trditvijo ne strinja. Tudi tu razlike praktiĉno ni, vendar 





Grafikon 10: Trditev: »Razredničarke vodijo razredno skupnost demokratično 




Vir: lasten  
 
Ţe po naravi velja, da so moški bolj odloĉni, neobĉutljivi, hitri, pogumni. Za ţenske pa 
velja stereotip, da so bolj neţne, obĉutljive, gospodarne. Zato smo preverjali, kako dijaki 
obĉutijo vodenje razreda s strani razrednika ali razredniĉarke oz. kakšno vodenje si ţelijo.  
 
Obe zgornji trditvi imata rezultatsko zelo podoben deleţ. Rezultati obeh trditev so tako 
pokazali, da je naše predvidevanje pravilno.  
 
 Na kakšen način so običajno rešeni konflikti v razredni skupnosti med 
dijaki? 
 
Tabela 10: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – način reševanja 
konfliktov v razredni skupnosti 
 
Naĉin reševanja 
konfliktov v razredu  





dijakov (%)   
Ohranitev dobrih 
medosebnih odnosov 
Obstojeĉa org. kultura 4 59 43,70 
Ţelena org. kultura 4 77 57,04 
Vnaprej doloĉeni 
postopki  
Obstojeĉa org. kultura 3 33 24,44 
Ţelena org. kultura 3 43 31,85 
Podpora   
Obstojeĉa org. kultura 2 31 22,96 
Ţelena org. kultura 2 13 9,63 
Spregledanost    
Obstojeĉa org. kultura 1 12 8,85 







Iz tabele št. 10 grafikona št. 11 je razvidno, da je od 135 anketiranih dijakov:  
 
o 43,70 odstotka dijakov mnenja, da so konflikti v razredni skupnosti med 
dijaki običajno odpravljeni na način, ki ohranja dobre medosebne 
odnose in ne prizadene nikogar v razredni skupnosti. Medtem ko si 
takšnega naĉina reševanja konfliktov ţeli 57,04 odstotka dijakov.  
o 24,44 odstotka dijakov mnenja, da so konflikti v razredni skupnosti med 
dijaki rešeni s pogovorom med dijaki in razrednikom preko vnaprej 
določenih postopkov. Medtem ko si takšnega naĉina reševanja konfliktov ţeli 
31,85 odstotka dijakov.  
o 22,96 odstotka dijakov mnenja, da so konflikti v razredni skupnosti med 
dijaki rešeni z osebno intervencijo in podporo razrednika. Medtem ko si 
takšnega naĉina reševanja konfliktov ţeli 9,63 odstotka dijakov.  
o 8,85 odstotka dijakov je mnenja, da so konflikti v razredni skupnosti med 
dijaki spregledani s strani razrednika. Medtem ko si to ţeli 1,48 odstotka 
dijakov. Relativno veliko število dijakov meni, da so konflikti spregledani s strani 
razrednika. Še bolj bode v oĉi, da si sicer majhno število dijakov (2) ţeli, da naj 
konflikt bo spregledan. To nikakor ni dobro, verjetno pa si dijaki to ţelijo zaradi 
razliĉnih interesov.  
 




Vir: lasten  
 
V primeru konflikta lahko od razrednika upraviĉeno priĉakujemo, da bo ravno on tisti, ki 
bo prevzel vajeti v svoje roke in poskušal rešiti konflikt. Razredniki se morajo zavedati, da 
konflikt škoduje dijakom, saj poslediĉno lahko dobijo odpor do šolskih obveznosti vsaj za 





 Kakšni so medosebni odnosi med dijaki? 
 




med dijaki  





dijakov (%)   
Prijateljstvo  
Obstojeĉa org. kultura 4 58 42,96 
Ţelena org. kultura 4 105 77,78 
Sodelovanje 
Obstojeĉa org. kultura 3 32 23,70 
Ţelena org. kultura 3 21 15,55 
Nezainteresiranost  
Obstojeĉa org. kultura 2 24 17,78 
Ţelena org. kultura 2 4 2,96 
Tekmovalnost  
Obstojeĉa org. kultura 1 21 15,55 




Iz tabele št. 11 in grafikona št. 12 je razvidno, da je od 135 anketiranih dijakov:  
 
o 42,96 odstotka dijakov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
prijateljski in s hitrim odzivom, če kateri izmed dijakov iz razredne 
skupnosti potrebuje pomoč. Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov 
77,78 odstotka dijakov. Opaziti je, da odnosi v sedanjosti niso dovolj dobri oz. bi 
lahko bili bistveno boljši.  
o 23,70 odstotka dijakov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
takšni, da sodelujejo, ko vidijo, da je nekomu treba priskočiti na pomoč. 
Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ţeli 15,55 odstotka dijakov.  
o 17,78 odstotka dijakov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
takšni, da prevladuje nezainteresiranost enih za druge, kjer si pomagajo 
med seboj samo, ko je to ukaz razrednika, ali če je to edina moţnost. 
Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ţeli 2,96 odstotka dijakov.  
o 15,55 odstotka dijakov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
tekmovalni; dijaki si med seboj ne ţelijo pomagati pri učni snovi; 
pomagajo le takrat, ko vidijo, da bo to koristilo tudi njim in ko to od njih 
zahteva razrednik. Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ţeli 











 Kakšni so razredniki?  
 
Tabela 12: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – mnenje dijakov o 
razrednikih 
 
Mnenje dijakov o 
razrednikih  





dijakov (%)   
Podpora  
Obstojeĉa org. kultura 4 63 46,67 
Ţelena org. kultura 2 14 10,37 
Odloĉnost 
Obstojeĉa org. kultura 3 29 21,48 
Ţelena org. kultura 3 15 11,11 
Demokratiĉnost   
Obstojeĉa org. kultura 2 28 20,74 
Ţelena org. kultura 4 93 68,89 
Neprilagodljivost   
Obstojeĉa org. kultura 1 15 11,11 




Iz tabele št. 12 in grafikona št. 13 je razvidno, da je od 135 anketiranih dijakov:  
 
o 46,67 odstotka dijakov mnenja, da razredniki nudijo podporo in da so 
zaskrbljeni glede konfliktov med dijaki. Medtem ko si takšnega razrednika 
ţeli 10,37 odstotka dijakov.  
o 21,48 odstotka dijakov mnenja, da so razredniki odločni, avtoritativni, 
toda pošteni. Medtem ko si takšnega razrednika ţeli 11,11 odstotka dijakov.  
o 20,74 odstotka dijakov mnenja, da so razredniki demokratični, 
pripravljeni so spodbujati ustvarjalnost med dijaki v razredni skupnosti. 
Medtem ko si takšnega razrednika ţeli 68,89 odstotka dijakov. Takšnih razrednikov 




vsakem trenutku obrnejo na razrednika; dijaki si na ta naĉin priskrbijo doloĉen 
obĉutek varnosti.  
o 11,11 odstotka dijakov mnenja, da so razredniki neosebni, korektni, a 
teţko prilagodljivi. Medtem ko si takšnega razrednika ţeli 9,63 odstotka dijakov.  
 






Vodenje razredne skupnosti je zahtevno delo, hkrati pa pomeni, da je uspešno delo 
takrat, ko so dijaki pripravljeni sodelovati. Ker pa je to relativno mlada skupnosti, je 
vodenje toliko bolj zahtevno.  
 
 Kako pomembno se vam zdi vzpostavitev dobrega medosebnega odnosa 
med dijaki v razredni skupnosti ob dodelitvi novega razrednika?  
 





dijakov (%)   
Zelo pomembno 102 75,55 
Precej pomembno 18 13,33 
Bolj pomembno 9 6,67 
Manj pomembno 6 4,44  
 
Vir: lasten  
 
75,55 odstotka dijakom, ki je sodelovalo v raziskovalni anketi, se zdi zelo pomembno 
vzpostaviti dober medosebni odnos med dijaki v razredni skupnosti ob dodelitvi novega 
razrednika. Sledi precej pomembno (13,33 odstotka), bolj pomembno (6,67 odstotka) in 












Dijaki v razredu hitro obĉutijo kakršnekoli spremembe, ki se tiĉejo njih samih. Glede na to, 
da dijaki v razredu preţivijo vsak dan veliko ĉasa, je dobro, ĉe so medosebni odnosi med 
dijaki ĉim bolj urejeni. Vsakodnevno dijaki med seboj prihajajo v stik in s svojim 
ravnanjem in mišljenjem ustvarjajo odnose. Na kakšen naĉin se doseţe oz. ţeli doseĉi ĉim 
bolj dobre medosebne odnose v razredu, pa je pojasnjeno na strani 125 pri tabeli 11.   
 
7.3.2 REZULTATI ANKETNIH VPRAŠALNIKOV PO MNENJU RAZREDNIKOV  
 
 Kateri tip organizacijske kulture prevladuje v vaši razredni skupnosti, 
katero vodite vi kot razrednik/razredničarka? 
 
Tabela 14: Obstoječ in ţelen tip organizacijske kulture v razredu po mnenju 
razrednikov     
 
Tip organizacijske 
kulture po Harrisonu 





Obstojeĉa org. kultura 4 68 
Ţelena org. kultura 4 48 
Vloga 
Obstojeĉa org. kultura 3 24 
Ţelena org. kultura 2 21 
Doseţek  
Obstojeĉa org. kultura 2 24 
Ţelena org. kultura 3 46 
Podpora   
Obstojeĉa org. kultura 1 14 
Ţelena org. kultura 1 7 
 
Vir: lasten   
 
Iz tabele št. 14 vidimo razliĉna gledanja razrednikov glede obstojeĉega stanja 




prevladuje organizacijska kultura moĉi (razrednik ima glavno besedo, vendar dopušĉa 
dialog z dijaki), kjer pa ravno ta tip organizacijske kulture beleţi padec glede ţelje 
takšnega tipa kulture.  
 
Padec ţelene organizacijske kulture moĉi beleţita tudi organizacijska kultura vloge in 
podpore, kjer razrednik kot vodja razredne skupnosti vodi razredno skupnost birokratsko, 
dijakom naloţi doloĉene obveznosti oz. opravljanje doloĉenih funkcij (predsednik razreda, 
tajnik razreda, pomoĉ ostalim dijakom iz drugih razrednih skupnosti). Po mnenju 
razrednika beleţi porast organizacijska kultura doseţkov, ki si jo razredniki tudi ţelijo, da 
bi bila izrazitejša.   
 
Glede na to, da so tudi razredniki (poleg dijakov, glej tabelo št. 1 na strani 113) mnenja, 
da v razrednih skupnostih prevladuje organizacijska kultura moĉi, se je treba vprašati, kaj 
je tisto, kar prispeva k takšnemu mnenju.  
 
 Kateri so ključni dejavniki, ki po mnenju razrednikov vplivajo na 
organizacijsko kulturo v razredni skupnosti? 
 
Tabela 15: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura — ključni dejavniki, ki po 
mnenju razrednikov vplivajo na organizacijsko kulturo 
 
Dejavniki, ki 
vplivajo na org. 
kulturo v razredu  





razrednikov (%)   
Moĉ razrednika 
Obstojeĉa org. kultura 4 25 51,02 
Ţelena org. kultura 3 5 10,20 
Komunikacija 
Obstojeĉa org. kultura 3 12 24,49 
Ţelena org. kultura 4 38 77,55 
Stroga pravila 
Obstojeĉa org. kultura 2 6 12,24 
Ţelena org. kultura 2 4 8,16 
Sodelovanje 
Obstojeĉa org. kultura 1 6 12,24 




Iz tabele št. 15 in grafikona št. 15 je razvidno, da je od 49 anketiranih razrednikov:  
 
o 51,02 odstotka razrednikov mnenja, da ima največji vpliv na 
organizacijsko kulturo v razredni skupnosti moč razrednika in število 
dijakov v razredni skupnosti. Medtem ko si takšnega vpliva ţeli 10,20 odstotka 
razrednikov.  
o 24,49 odstotka razrednikov mnenja, da je vpliv na organizacijsko kulturo 
v razredni skupnosti komunikacija med razrednikom in dijaki. Medtem ko 
si takšnega vpliva ţeli 77,55 odstotka razrednikov.  
o 12,24 odstotka razrednikov mnenja, da je vpliv na organizacijsko kulturo 
v razredni skupnosti stroga pravila. Medtem ko si takšnega vpliva ţeli 




o 12,24 odstotka razrednikov mnenja, da je vpliv na organizacijsko kulturo 
v razredni skupnosti sodelovanje in harmonija med dijaki. Medtem ko si 
takšnega vpliva ţelita 4,08 odstotka razrednikov.  
 
Grafikon 15: Ključni dejavniki, ki po mnenju razrednikov vplivajo na 






 Ali ste zadovoljni z obstoječimi medosebnimi odnosi v razredni 
skupnosti?  
 






razrednikov (%)   
DA 43 87,76 
NE 6 12,24 
 
Vir: lasten  
 
Iz tabele št. 16 in iz spodnjega grafikona opazimo, da je veĉina razrednikov 
(87,765 odstotka) zadovoljna z obstojeĉimi medosebnimi odnosi v razredni skupnosti. 





Grafikon 16: Zadovoljstvo razrednikov z obstoječimi medosebnimi odnosi v 






 Kateremu elementu organizacijske kulture dajete kot razrednik - vodja 
razredne skupnosti največji poudarek v razredni skupnosti? 
 










razrednikov (%)   
Stroga pravila  
Obstojeĉa org. kultura 4 17 34,69 
Ţelena org. kultura 3 13 26,53 
Razumevanje  
Obstojeĉa org. kultura 3 13 26,53 
Ţelena org. kultura 4 29 59,18 
Sodelovanje  
Obstojeĉa org. kultura 2 12 24,49 
Ţelena org. kultura 2 4 8,16 
Moĉ razrednika  
Obstojeĉa org. kultura 1 7 14,28 




Iz tabele št. 17 in grafikona št. 17 je razvidno, da je od 49 anketiranih razrednikov:   
 
o 34,69 odstotka razrednikov mnenja, da je najbolj pomemben element 
organizacijske kulture v razredni skupnosti stroga pravila in 
komunikacija med razrednikom in dijaki. Medtem ko si to ţeli 26,53 odstotka 
razrednikov.  
o 26,53 odstotka razrednikov mnenja, da je pomemben element 




med dijaki v razredni skupnosti. Medtem ko si to ţeli 59,18 odstotka 
razrednikov.  
o 24,49 odstotka razrednikov mnenja, da je pomemben element 
organizacijske kulture v razredni skupnosti sodelovanje med dijaki. 
Medtem ko si to ţeli 8,16 odstotka razrednikov.  
o 14,28 odstotka razrednikov mnenja, da je pomemben element 
organizacijske kulture v razredni skupnosti moč razrednika in 
komunikacija med dijaki. Medtem ko si to ţeli 6,12 odstotka razrednikov.  
 






 Ali obstajajo razlike v vodenju razredne skupnosti med razrednikom in 
razredničarko?  
 





razrednikov (%)   
DA 31 69,39 
NE 18 30,61 
 
Vir: lasten  
 
Iz tabele št. 18 in spodnjega grafikona vidimo, da je 69,39 odstotka razrednikov 
odgovorilo pritrdilno na anketno vprašanje: »Ali obstajajo razlike v vodenju razredne 
skupnosti med razrednikom in razredniĉarko?«, ostali razredniki (30,61 odstotka) razlike v 









Vir: lasten  
 
 Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredniki moškega spola vodijo razredno skupnost strogo in 
ukazovalno.  
 
Tabela 19: Strinjanje razrednikov s trditvijo: »Razredniki moškega spola vodijo 





razrednikov (%)   
DA 10 18,37 
NE 39 81,63 
 
Vir: lasten  
 
Iz podatkov tabele št. 19 in spodnjega grafikona razberemo, da je veĉina razrednikov 
(81,63 odstotka) mnenja, da razredniki moškega spola ne vodijo razredne skupnosti na 
strog in ukazovalen naĉin. Nasprotno pa meni 18,37 odstotka razrednikov, ki je sodelovalo 





Grafikon 19: Strinjanje razrednikov s trditvijo: »Razredniki moškega spola 




Vir: lasten  
 
Izmed 49 razrednikov, kolikor jih je izpolnilo anketne vprašalnik, je bilo 16 razrednikov 
moškega spola. Prav vsi moški so oznaĉili, da se s trditvijo ne strinjajo. Torej stereotipa, ki 
velja za moško vodenje ne moremo potrditi.  
 
 Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredničarke vodijo razredno skupnost demokratično in rahločutno.  
 
Tabela 20: Strinjanje razrednikov s trditvijo: »Razredničarke vodijo razredno 





razrednikov (%)   
DA 35 73,46 
NE 14 26,54 
 
Vir: lasten  
 
Razredniki so z veĉino, 73,46 odstotka, odgovorili pritrdilno trditvi: »Razredniĉarke vodijo 






Grafikon 20: Strinjanje razrednikov s trditvijo: »Razredničarke vodijo razredno 




Vir: lasten  
 
Rezultatsko lahko pri dijakih (kot je to prikazano na grafikonu št. 20 in grafikonu št. 20) 
opazimo, da so se z obema trditvama strinjali. Razredniki se glede ţenskega vodenja 
razreda strinjajo, drugaĉe pa velja za moško vodenje. Razredniki se ne strinjajo, da je 
moško vodenje razreda strogo in ukazovalno.  
 
 Kako so običajno rešeni konflikti med dijaki v razredni skupnosti? 
  
Tabela 21: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – reševanje konfliktov 
med dijaki v razredni skupnosti 
 
Reševanje konflikt.  
med dijaki  





razrednikov (%)   
Doloĉeni postopki 
Obstojeĉa org. kultura 4 37 75,51 
Ţelena org. kultura 3 15 30,61 
Podpora 
Obstojeĉa org. kultura 3 9 18,37 
Ţelena org. kultura 2 3 6,12 
Ohranitev med. 
odnosov  
Obstojeĉa org. kultura 2 2 4,08 
Ţelena org. kultura 4 31 63,26 
Spregledanost  
Obstojeĉa org. kultura 1 0 0,00 




Iz tabele št. 21 in grafikona št. 21 je razvidno, da je od 49 anketiranih razrednikov:   
 
o 75,51 odstotka razrednikov mnenja, da so konflikti med dijaki v razredni 
skupnosti rešeni s pogovorom med dijaki in razrednikom preko vnaprej 
določenih pravil. Medtem ko si takšnega naĉina reševanja konfliktov ţeli 




o 18,37 odstotka razrednikov mnenja, da so konflikti med dijaki v razredni 
skupnosti rešeni z osebno intervencijo in podporo razrednika. Medtem ko 
si takšnega naĉina reševanja konfliktov ţeli 6,12 odstotka razrednikov.  
o 4,08 odstotka razrednikov mnenja, da so konflikti med dijaki v razredni 
skupnosti odpravljeni na način, ki ohranja dobre medosebne odnose in 
ne prizadene nikogar v razredni skupnosti. Medtem ko si takšnega naĉina 
reševanja konfliktov ţeli 63,26 odstotka razrednikov.  
o 2,04 odstotka razrednikov mnenja, da so konflikti med dijaki v razredni 
skupnosti spregledani s strani razrednika. Medtem ko nihĉe od razrednikov 
ni izrazil ţelje po takšnem reševanju konfliktov. Podatek, da je konflikt s strani 
razrednika spregledan, je presenetljiv, pa ĉeprav je samo en dobljen odgovor 
izmed sodelujoĉih razrednikov. Takšen podatek ni bil priĉakovan.  
 






 Kakšni medosebni odnosi prevladujejo med dijaki v razredni skupnosti? 
 
Tabela 22: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura – medosebni odnosi med 
dijaki v razredni skupnosti 
 
Medosebni odnosi 
v razredu  





razrednikov (%)   
Prijateljstvo 
Obstojeĉa org. kultura 4 32 65,31 
Ţelena org. kultura 4 32 65,31 
Nezainteresiranost 
Obstojeĉa org. kultura 3 9 18,27 
Ţelena org. kultura - - - 
Sodelovanje 
Obstojeĉa org. kultura 2 7 14,28 
Ţelena org. kultura - - - 
Tekmovalnost   
Obstojeĉa org. kultura 1 1 2,04 







Iz tabele št. 22 in grafikona št. 22 je razvidno, da je od 49 anketiranih razrednikov:   
 
o 65,31 odstotka razrednikov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
prijateljski in s hitrim odzivom, če kateri izmed dijakov iz razredne 
skupnosti potrebuje pomoč. Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ţeli 
100,00 odstotkov razrednikov.   
o 18,27 odstotka razrednikov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
takšni, da prevladuje nezainteresiranost enih za druge, kjer si pomagajo 
med seboj samo, ko je to ukaz razrednika, ali če je to edina moţnost. 
Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ne ţeli nihĉe od anketiranih 
razrednikov.  
o 14,28 odstotka razrednikov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
takšni, da sodelujejo, ko vidijo, da je nekomu treba priskočiti na pomoč. 
Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ne ţeli nihĉe od anketiranih 
razrednikov.  
o 2,04 odstotka razrednikov mnenja, da so medosebni odnosi med dijaki 
tekmovalni; dijaki si med seboj ne ţelijo pomagati pri uĉni snovi; pomagajo le 
takrat, ko vidijo, da bo to koristilo tudi njim in ko to od njih zahteva razrednik. 
Medtem ko si takšnih medosebnih odnosov ne ţeli nihĉe od anketiranih 
razrednikov.  
 









 Kaj zahtevate oz. pričakujete od dijakov? 
 
Tabela 23: Obstoječa in ţelena organizacijska kultura — pričakovanja 
razrednikov od dijakov 
 
Priĉakovanja 
razred. od dijakov  





razrednikov (%)   
Sodelovanje v 
delovnih skupinah  
Obstojeĉa org. kultura 4 18 36,73 
Ţelena org. kultura 2 9 18,37 
Vzpodbujanje 
Obstojeĉa org. kultura 3 13 26,53 
Ţelena org. kultura 3 15 30,61 
Poslušnost  
Obstojeĉa org. kultura 2 11 22,45 
Ţelena org. kultura 4 19 38,76 
Upoštevanje   
Obstojeĉa org. kultura 1 7 14,28 




Iz tabele št. 23 in grafikona št. 23 je razvidno, da je od 49 anketiranih razrednikov:  
  
o 36,73 odstotka razrednikov mnenja, da obstaja pri dijakih motiviranost 
in pripravljenost sodelovati v delovnih skupinah. Medtem ko si ţeli takšnega 
sodelovanja 18,37 odstotka razrednikov.  
o 26,53 odstotka razrednikov mnenja, da pričakuje od dijakov, da so dobri 
dijaki, ki vzpodbujajo druge dijake v razredni skupnosti. Medtem ko si to 
ţeli 30,61 odstotka razrednikov.  
o 22,45 odstotka razrednikov mnenja, da obstaja pri dijakih poslušnost do 
razrednika in odgovornost, zanesljivost in zavedanje, da so v učnem 
procesu. Medtem ko si to ţeli 38,76 odstotka razrednikov.  
o 14,28 odstotka razrednikov mnenja, da pričakuje od dijakov lojalnost, 
poslušnost do profesorjev in ravnanje po prej postavljenih pravilih. 
Medtem ko si to ţeli 12,24 odstotka razrednikov. Med štirimi razliĉnimi zahtevami 











Na splošno razredniki od dijakov priĉakujejo, da spoštujejo pravila, se drţijo 
dogovorjenega, imajo spoštljiv odnos do zaposlenih in dijakov, da prevzamejo 
odgovornost za svoja dejanja.  
 
Odvisno je tudi sicer od razrednika. Nekateri so zgolj administratorji in ţelijo, da jim dijaki 
delajo ĉim manj preglavic. Drugi so pravi razredniki in priĉakujejo od dijakov odkrit odnos 
in zaupanje. 
 
 Kako pomembni se vam zdijo medosebni odnosi med dijaki v razredni 
skupnosti, ko le-ta dobi novega razrednika?  
 




Deleţ razrednikov (%)   
Zelo pomembno 41 85,71 
Precej pomembno 8 14,29 
Bolj pomembno - - 
Manj pomembno - - 
 
Vir: lasten  
 
Veĉini razrednikov (85,71 odstotka) se zdijo zelo pomembni medosebni odnosi med dijaki 
v razredni skupnosti, ko le-ta dobi novega razrednika. Preostalim 14,29 odstotka 













 Kako pomembno se vam zdi vzpostavitev dobrega medosebnega odnosa 
med dijaki v razredni skupnosti ob dodelitvi novega razrednika?  
 




Deleţ razrednikov (%)   
Zelo pomembno 38 79,59 
Precej pomembno 11 20,41 
Bolj pomembno - - 
Manj pomembno - - 
 
Vir: lasten  
 
Razrednikom se zdi zelo pomembno (79,59 odstotka) vzpostavitev medosebnega odnosa 
med dijaki v razredni skupnosti ob dodelitvi novega razrednika. Medtem ko se preostalim 
20,41 odstotka razrednikom vzpostavitev dobrega medosebnega odnosa med dijaki zdi le 











Po veĉini so razredniki mnenja, da je zelo pomembno, da se v razredu vzpostavi dobre 
medosebne odnose. Razrednik kot vodja razreda mora odnosom posvetiti veliko 
pozornosti. Kako doseĉi ĉim bolj dobre medosebne odnose, je odvisno od vsakega 
razrednika posebej. Nekateri na ţalost temu ne posveĉajo veliko pozornosti. Zagotovo pa 
je, da mora razrednik na dijake prenašati priznavanja drugaĉnosti med seboj, 
obojestranskosti, omogoĉanje osebnega izraţanja.  
 
Kot smo ţe napisali, je v medosebnih odnosih v razredu pomembna vloga razrednika. V 
srednjih šolah je dijak ţe toliko osebnostno razvit, da mu je teţje vcepiti nekatera nova 
pravila in navade, ki se od njega priĉakujejo v razredu. Kljub vsemu pa naj razrednik 
razvija z dijaki takšne odnose, ki bi osebnostni razvoj dijakov negoval in spodbujal in ga 
nikakor ne zaviral ali prepreĉeval.  
 
Za dobre medosebne odnose v prvi vrsti lahko poskrbi razrednik s svojimi lastnostmi, ki jih 
lahko prenaša na dijaka oz. jim je v doloĉeni meri za vzgled. Pokaţe naj spoštovanje do 
dijakov in sprejemanje vsakega dijaka takšnega, kot je. Razrednik naj v doloĉeni meri v 
razredu do dijakov pokaţe doloĉeno skrb in smisel za humor. Naj bo do dijakov odprt, 
dostopen, medosebni odnos pa lahko vzpostavi in razvije z zaupanjem do dijakov.  
 
Razredniki, s katerimi sem imela moţnost pogovora, so dejali, da so medosebni odnosi 
pomembni v njihovi šoli, vendar je zelo odvisno od dijakov samih. Na eni izmed 
ljubljanskih srednjih šol organizirajo vsako šolsko leto za dijake 1. letnika spoznavni tabor, 
kjer razredniki dijakom osmislijo dobre medosebne odnose (zaupanje, potrpeţljivost, 
sprejemanje drugaĉnosti — vse to s pogovorom in zgledom). Te odnose razredniki skupaj 





7.3.3 ANALIZA POSTAVLJENIH HIPOTEZ  
 
V uvodu magistrskega dela smo v skladu s predmetom raziskovanja postavili dve delovni 
hipotezi, ki smo ju preverili med raziskovanjem in opravljeno raziskavo na podroĉju vloge 
organizacijske kulture pri menjavi vodstva v izobraţevalnih institucijah. Na podlagi 
predmeta raziskovanja smo v magistrskem delu preverjali naslednji trditvi:  
 
Hipoteza 1:  
V razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij je prevladujoč tip 
organizacijske kulture, ki temelji na doseţkih.   
 
Hipotezo lahko s pomoĉjo uporabljenih virov in z raziskavo zbranih podatkov ovrţem.  
 
Dijaki so mnenja, da v razredni skupnosti, katere ĉlan so, prevladuje organizacijska 
kultura moĉi (glej tabelo št. 1 na strani 113), enako misleĉi so tudi razredniki (glej tabelo 
št. 14 na strani 128). Medtem ko so dijaki mnenja, da je ravno organizacijska kultura 
doseţkov v razredni skupnosti najmanj prisotna. Podobnega mnenja so tudi profesorji, 
vendar s to razliko, da je po njihovem mnenju v razredni skupnosti najbolj prisotna 
organizacijska kultura moĉi, vloge in doseţkov in nato organizacijska kultura podpore.   
 
Po konĉnih rezultatih raziskave smo ugotovili, da v razrednih skupnostih prevladuje 
organizacijska kultura moĉi, za katero je znaĉilno, da je to kultura, v kateri ni prisotnega 
skupinskega dela niti neodloĉanja. To je organizacijska kultura individualistov, uspešno pa 
se takšne razredne skupnosti odzivajo na razliĉne spremembe. Razrednik kot vodja 
razredne skupnosti pa ima v takšnih razredih vodilno besedo.  
 
Glede na to, da v razrednih skupnostih prevladuje organizacijska kultura moĉi in hkrati 
vidimo, da so rezultati relativno nizki pri organizacijski kulturi doseţkov in podpore, se 
lahko vprašamo, kaj je tisto, zaradi ĉesar dijaki in razredniki v razredni skupnosti ne 
zaupajo drug drugemu ali izobraţevalni instituciji sami.  
 
Razrednik v razrednih skupnosti sicer dopušĉa dialog z dijaki, vendar ne prevladuje timsko 
delo. Dijaki si med seboj ne pomagajo v primerih, ko bi si lahko. Zakaj ni timskega dela je 
teţko reĉi, vendar je najpogostejši vzrok v tem, da nimajo vzora v timskem delu in 
odvisno je tudi od razrednika kot vodje razredne skupnosti in ostalih profesorjev. V kolikor 
se razrednik vkljuĉuje samoiniciativno v razliĉne skupine in ĉe to spodbuja tudi sam, je 
zelo verjetno, da bo takšen naĉin sodelovanja prenesel tudi na dijake. V kolikor pride v 
razredni skupnosti do uvedbe sprememb na razliĉnih podroĉjih, pa naĉeloma dijaki s tem 
nimajo teţav in jih sprejmejo pozitivno in relativno hitro.   
 
Razredniki ne smejo jemati odgovornosti dijakom tako, da se odloĉajo namesto njih, 
vendar odgovornosti ne smejo niti prevraĉati nanje. Gre za temeljno zaupanje v 
sposobnost dijakov, da se uĉijo, sodelujejo, odloĉajo in oblikujejo izbire. Profesor mora 




aktivno vlogo sodelavcev, da sodelujejo pri razmišljanju in odloĉanju. S tem se spodbuja 
dijakova avtonomija in zmanjšuje odvisnost. V takšnem okolju mora vsak dijak ĉutiti, da je 
njegovo delo pomembno in da je dijak edinstvena oseba na svetu. (povzeto po Kalin, 
2002, str. 3)  
 
Dijaki so v raziskavi izrazili ţeleno organizacijsko kulturo doseţkov in podpore, medtem ko 
si ţelijo razredniki kot vodje razrednih skupnosti organizacijsko doseţkov.   
 
Iz raziskave ugotavljamo, da si dijaki ţelijo pomoĉ in hkrati biti v pomoĉ pri reševanju 
problemov glede uĉne snovi. Ţelijo si tudi druţenja z ostalimi dijaki razredne skupnosti, da 
bi se druţili tudi izven ĉasa, ki ga preţivijo skupaj v šolskem ĉasu v izobraţevalni 
instituciji.  
 
S pomoĉjo anketnih vprašalnikov smo ugotavljali obstojeĉ in ţelen tip organizacijske 
kulture po mnenju razrednikov in po mnenju dijakov.  
Rezultati so pokazali, da so razredniki in dijaki mnenja, da je najbolj izrazit tip 
organizacijske kulture, ki temelji na moĉi. To pomeni, da ima razrednik v razredu glavno 
besedo, vendar dopušĉa dialog z dijaki. Sledi tip organizacijske kulture, ki temelji na 
vlogah, nato sledijo še doseţki in podpora. Enako mnenje, kakšno je obstojeĉe stanje, 
imajo tako razredniki kot tudi dijaki.  
 
Glede ţelene organizacijske kulture pa je nekoliko razlikovanja pri razrednikih in dijakih. 
Oboji so oĉitno zadovoljni z organizacijsko kulturo, ki temelji na moĉi, saj je pri obeh to 
izraţena ţelja na prvem mestu. Iz analize razberemo, da je sicer manjši odstotek od 
obstojeĉe organizacijske kulture, vendar moĉ je še vedno na prvem mestu. Morda je to 
malce presenetljiv rezultat, po drugi strani pa tudi ne. Razredniki si navsezadnje ţelijo 
vzpostaviti doloĉen red v razredu. Veĉina dijakov pa je do sedaj videla, da ni to prav niĉ 
narobe in gredo lahko po enaki poti naprej. Moĉ razrednika ne pomeni diktatorstva, 
vendar tudi sprošĉenost in sodelovanje v razredu, ĉe dijaki le spoštujejo in upoštevajo 
razrednika.  
 
Razredniki si na drugem mestu najbolj pogosto ţelijo organizacijsko kulturo, ki temelji na 
podpori, dijaki pa si ţelijo na drugem mestu organizacijsko kulturo, ki temelji na doseţkih. 
Oba tipa organizacijske kulture beleţita porast in ţeljo dijakov in razrednikov, da se morda 
nekaj veĉ naredi tudi v teh dveh smereh.  
 
Po mnenju dijakov je najmanj ţelena organizacijska kultura, ki temelji na vlogi. Po mnenju 
razrednikov pa je najmanj ţelena organizacijska kultura, ki temelji na podpori. To dvoje 
morda sploh ni tako presenetljivo, saj organizacijska kultura, ki temelji na vlogi, pomeni 
birokratsko vodenje razreda in nalaganje doloĉene obveznosti dijakom in tako 
enostranskega vodenja si poveĉini ne ţeli veliko ljudi.  
 
Poskušali smo primerjati mnenje dijakov in razrednikov in ugotovili, da velikih razlikovanj 




organizacijski kulturi, ki temelji na doseţkih (dijaki si ţelijo takšne organizacijske kulture 
tretje po vrsti, razredniki pa kot drugo) ter pri organizacijski kulturi, ki temelji na podpori 
(dijaki si to ţelijo kot drugo po vrsti, za razrednike pa se to zdi najmanj pomembno). 
Razredniki morajo zagotoviti v razredu doloĉen red in z izkušnjami po vedno enakem 
kljuĉu so prišli do enega naĉina upravljanja, ki se jim zdi uspešen. Dijaki pa si morda ţelijo 
neĉesa novega, neĉesa, kar skozi odrašĉanje v šoli opazijo bolj kot drugi in na ta naĉin so 
izrazili ţelje – ţelje s strani razrednikov in ţelje s strani dijakov. Zaradi razliĉnih interesov, 
vendar enakega cilja med dijaki in razredniki najverjetneje prihaja do nekaj razlikovanj, ki 
so napisane zgoraj.  
 
Kot je ţe navedeno, so razredniki izrazili ţeljo po prevladi organizacijske kulture doseţkov 
v razredni skupnosti. To pomeni, da si ţelijo, da bi bili dijaki ĉim bolj osredotoĉeni na uĉni 
proces in s tem uĉenje. Ţelijo si, da bi bili medosebni odnosi med dijaki znotraj razredne 
skupnosti bolj sprošĉeni in prav tako odnosi med dijaki in razrednikom. Kljuĉnega pomena 
pri vsem tem pa je ţelena dvosmerna komunikacija med dijaki samimi in tudi seveda med 
dijaki in razrednikom.  
 
Dobra ali morebiti tudi slaba organiziranost izobraţevalne institucije vpliva na podroĉja 
dela na šoli. Ravnatelj lahko z naĉrtovanjem in vkljuĉevanjem zaposlenih v naĉrtovanje 
organizacije pouka in drugih dejavnosti izobraţevalne institucije pomembno vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih in dijakov. Pomembno je, da se na ravni izobraţevalne institucije 
dogovori o poteku posameznih dejavnosti ter o naĉinu sodelovanja zaposlenih in dijakov.  
 
Medsebojna odgovornost zadeva dajanje in delitev odgovornosti med vsemi, ki so 
zaposleni v izobraţevalni instituciji. S tem, ko nekdo odloĉa, mora prevzeti odgovornost za 
odloĉitev.  
 
Hipoteza 2:  
Organizacijska kultura, ki se razvije med zaposlenimi v upravi izobraţevalne 
institucije, se prenaša tudi na razredne skupnosti.  
 
Hipotezo lahko s pomoĉjo zbranih podatkov in s preuĉevanjem virov delno potrdimo.   
 
Organizacijska kultura, ki se razvije med zaposlenimi v izobraţevalni instituciji, se delno 
prenaša iz zbornice v razredno skupnost. Profesorji, razredniki in drugi strokovni delavci v 
izobraţevalnih institucijah imajo veliko veĉ neposrednih stikov z dijaki kot ravnatelj. Na 
zadovoljstvo in obnašanje dijakov pa posredno vpliva ravnatelj preko strategij in naĉinov 
vodenja zaposlenih v izobraţevalni institucij.  
 
V izobraţevalni instituciji je ravnatelj tisti, ki se mora na šoli med prvimi zavzemati za 
zagotavljanje zadovoljstva dijakov. Ravnatelj mora spodbujati komuniciranje med vsemi 





Ravnatelj v izobraţevalni instituciji je tisti, ki varuje zakonitosti delovanja šole pri 
uveljavljanju vzgojno-disciplinskih ukrepov. Povezanost, ki se rojeva v komunikaciji in 
sodelovanju v zbornici, je v razvoju pomembna. Pri zdruţevanju moĉi in zagotavljanju 
razliĉnih pogojev ima kljuĉno vlogo ravnatelj izobraţevalne institucije. Organizacijska 
kultura s svojim vplivom na dijaka in ostalega osebja doloĉa moţnost za posameznikov 
razvoj. Tako je treba organizacijsko kulturo oblikovati in ohranjati na pozitiven in 
spodbuden naĉin.  
 
Znotraj izobraţevalne institucije ima zelo pomembno mesto ravnatelj, ki naj bi bil zgled 
dijakom. S svojim vedenjem naj bi spodbujal prevzemanje tveganja, izkazoval sposobnost 
poslušanja in uĉenja od drugih, dopolnjeval uĉenje drugih in oblikoval spodbudno ozraĉje 
za uĉenje. (Holly in Southworth, 1989, str. 18)  
 
Vodja izobraţevalne institucije mora razvijati in spodbujati avtonomnost profesorjev, saj 
bodo le tako imeli omogoĉeno opravljanje temeljne funkcije in poslanstva. Profesor s 
poveĉevanjem avtonomnosti prevzema tudi veĉjo odgovornost v izobraţevalni instituciji. 
Ravnatelj bi moral s svojim vedenjem izkazovati sposobnost poslušanja in spodbujati 
prevzemanje tveganja. Kot dober vodja mora razrednik zaupati profesorjem in ostalemu 
osebju zato, da bodo delali v skladu s temeljnim prizadevanjem v dobro ostalih zaposlenih 
in dijakov. Ravnatelj mora omogoĉiti delitev odgovornosti med profesorje oz. razrednike 
kljub temu, da je ravnatelj »prvi med enakimi« in zakonsko prvi odgovoren za vse 
dogajanje v izobraţevalni instituciji.  
 
Timsko delo se zdi logiĉen okvir za vzpostavljanje komunikacije med pedagoškim 
osebjem. To je tista organizacijska oblika, v kateri lahko posamezen profesor najbolj 
neposredno preverja in usklajuje svoja osebna in strokovna stališĉa, poglede in 
priĉakovanja ter izkušnje. Timsko delo med profesorji in razredniki ter ostalimi zaposlenimi 
v izobraţevalni instituciji lahko postane vzor dijakom v razrednih skupnostih.  
 
Še bolj je pomembno timsko delo, ko je v skupino vkljuĉen ravnatelj, ki se lahko odzove 
na potrebe profesorjev in jih podpre pri razliĉnih predlogih. Sodelovanje med profesorji 
mora biti, saj je drugaĉe zelo teţko razvijati zaupanje. Zaupanje je znaĉilnost, ki se 
oblikuje v dialogu z drugimi profesorji in ravnateljem ter ostalim strokovnim osebjem v 
izobraţevalni instituciji.  
 
7.3.4 ANALIZA RAZISKOVALNIH VPRAŠANJ 
 
Raziskovalno vprašanje 1:  
Kako dobro dijaki in razredniki razumejo, kaj pomeni pojem organizacijska 
kultura?  
 
Ob izpolnjevanju anketnih vprašalnikov je bilo dijakom in razrednikom jasno razloţeno, kaj 




kompetentni vsaj za izpolnitev vprašalnika glede na to, da jim je bil pojem organizacijska 
kultura pojasnjen.  
 
Opaziti je bilo, da kljub temu pojma organizacijska kultura dijaki ne razumejo popolnoma 
jasno in v vseh pogledih za razliko od razrednikov, kjer takšne povratne informacije ni 
bilo. Med opravljanjem raziskovalnega dela smo ugotovili, da so nekateri dijaki kljub 
razlagi spraševali, kaj pomeni organizacijska kultura. Predvidevamo, da bi bilo za dijake 
laţje predstavljivo, ĉe bi namesto organizacijske kulture omenjali termin šolska kultura.   
 
V pogovoru z razredniki so mi pojasnili, da jim je termin organizacijska kultura na splošno 
jasen. Smo pa opazili, da je nekaj razrednikov zamenjalo termin organizacijsko kulturo s 
terminom razredna klima.  
 
Šolska kultura se sicer lahko definira enako kot organizacijska kultura. Ta se kaţe v šolah 
kot razliĉni medsebojni odnosi, obiĉaji, specifiĉne norme, navade itd. Posamezne 
izobraţevalne institucije se po svoji organizacijski kulturi razlikujejo, kar pomeni, da se na 
enake dogodke odzivajo drugaĉe.  
 
Vodstvo in ostali zaposleni v izobraţevalni instituciji so seznanjeni z razliĉnimi zakoni in 
pravilniki, ki generirajo organizacijsko kulturo. Dijaki pa velikokrat s pravilniki o šolskem 
redu itd. niso seznanjeni in dijaki naĉeloma ne poznajo svojih pravic in dolţnosti, 
povezanih s pravilnikom, niti prepovedi in sankcij. Dijaki se po veĉini ne zavedajo, da 
kulturo v razredni skupnosti in poslediĉno na splošno v celotni izobraţevalni instituciji 
oblikujejo in spreminjajo tudi sami. Seveda v sodelovanju z ostalimi dijaki in ostalim 
vodstvom in osebjem izobraţevalne institucije.  
 
Razumevanje termina organizacijska kultura s strani dijakov in razrednikov je 
pomanjkljivo, vendar je zadošĉalo za ustrezno izpolnitev anketnih vprašalnikov.  
 
Raziskovalno vprašanje 2:  
Kdo oblikuje organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji?  
 
Organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji oblikuje veĉ faktorjev. Organizacijsko 
kulturo oblikujejo vsi zaposleni v izobraţevalni instituciji, kjer je na vrhu ravnatelj. 
Organizacijsko kulturo oblikujejo ostali pedagoški delavci, razredniki, zaposleni, dijaki in 
tudi starši. Nikakor pa ne smemo pozabiti, da organizacijsko kulturo v izobraţevalni 
instituciji oblikujejo zakoni, ki jih sprejema drţavni zbor in razliĉni pravilniki, po katerih se 
je treba ravnati in jih tudi spoštovati.  
 
Ravnatelj kot najvišji organ v izobraţevalni instituciji mora voditi delo in delo organizirati 
na naĉin, da izobraţevalna institucija kar najuĉinkoviteje dosega cilje. Vsak od 
»kreatorjev« organizacijske kulture ima svojo nalogo in prav vsak izmed slednjih doda 
kamenĉek v mozaik. Na oblikovanje organizacijske kulture vplivajo razliĉni dejavniki v 





Ustvarjanje dobre organizacijske kulture v izobraţevalni instituciji zahteva veliko 
napornega in naĉrtovanega dela. Naloge vsakega akterja na izobraţevalni instituciji so 
pravzaprav jasno napisane. Vsak izmed teh pa ima o drugem lahko razliĉno predstavo in 
so meje nalog kaj hitro zabrisane.  
 
Kultura, ki jo narekuje ravnatelj izobraţevalne institucije, je predstavljena pedagoškemu 
osebju, vkljuĉno z razredniki, ki jo morajo prenesti na dijake v razrednih skupnostih. 
Torej, organizacijska kultura ima segmente na treh ravneh – ravnatelj, zbornica, razredna 
skupnost. Organizacijska kultura se od ene ravni do druge spreminja in oblikuje tako, da 
se prilagaja.  
 
Razredniki ţelijo svojo razredno skupnost voditi kar najbolje na naĉin, da bodo zadovoljni 
dijaki, izobraţevalna institucija in starši.  
 
Starši se imajo pravico vmešavati v delo šole, vendar mora biti šola strokovna institucija, 
ki mirno zavrne laiĉne in druge zahteve staršev. Tega si danes šola ne upa, se staršev 
celo boji, kar je zelo slabo. (Merc, 2011, str. 17)  
 
Vendar pa razrednik nima vedno na voljo prostih rok pri vodenju razredne skupnosti. 
Poleg tega, da mora upoštevati vse zakone in pravilnike, mora vĉasih narediti tudi kaj po 
navodilu ravnatelja, pa ĉeprav je razrednik drugaĉnega mnenja.  
 
Jani Kovaĉiĉ, profesor na Gimnaziji Beţigrad, je v enem izmed svojih intervjujev povedal, 
da so starši dijakov veliko odgovornosti prevalili na šolo. Prihaja namreĉ do zamenjave 
vlog. Druţina prevzema vlogo drţave: skrbi, da bo otrok zaposlen, da bo imel stanovanje 
in sluţbo. To so stvari, ki jih mora urediti drţava. Drţava omejuje gibanje in postavlja 
ĉasovne meje, se vmešava v izobraţevanje in predvsem v vzgojo. Z vsako vlado se 
zamenja uĉni program. Starši so obĉutno premalo z otroki in je zato njihov vpliv manjši. 
Jasno je, da so v šoli precej veĉ ĉasa, zato starši prepriĉujejo svojo slabo vest, da je šola 
jamstvo za uspeh. Brez šole ne moreš niĉ, šola sama pa tudi ni niĉ.  
 
Med izobraţevalno institucijo in starši bi se moral vzpostaviti pomemben dejavnik – 
dvosmerna odprta komunikacija. Komunikacija med profesorji oz. razrednikom lahko 
spodbudi dobre odnose, lahko pa jih tudi zaostri. Velika veĉina staršev meni, da ima 
profesorjeva beseda doloĉeno teţo, saj naj bi bili profesorji izobraţeni in strokovno 
podkovani na svojem podroĉju za delo z dijaki. Kljub temu pa obstajajo starši, ki vĉasih 
tudi podvomijo v profesorjevo delo oz. v delo z dijaki.  
 
Poleg vodstva in vseh zaposlenih oblikujejo organizacijsko kulturo v šoli tudi dijaki, starši, 
pravila, pravilniki, zakoni in zunanje institucije, ki sodelujejo s šolo. S strani razrednikov 





Morda se razredniki premalo zavedajo, da organizacijsko kulturo oblikujejo tudi drugi 
dejavniki in ne le vodstvo in vsi zaposleni v šoli. Mogoĉe se tega res ne zavedajo in pri 
ustvarjanju šolskih pravil in uresniĉevanju zakonov ne upoštevajo.  
 
Oblikovanje organizacijske kulture v izobraţevalni instituciji nikakor ne more biti naloga 
samo nekaterih akterjev, ampak je naloga veĉ ljudi, saj na kakovost izobraţevalne 
institucije in nato tudi na posamezne razredne skupnosti tako ali drugaĉe vplivajo vsi, ki 
se v instituciji pojavljajo in so v tem smislu za organizacijsko kulturo tudi odgovorni. 
Ravnatelj ima najverjetneje najbolj pomembno vlogo v izobraţevalni instituciji, saj s 
svojim vodenjem, odloĉitvami in izbirami oblikuje kulturo na šoli, predvsem pa kulturo v 
zbornici.  
 
Raziskovalno vprašanje 3:  
Kako menjava vodstva vpliva na organizacijsko kulturo v izobraţevalni 
instituciji?  
 
Zamenjava ravnatelja vpliva na celotno organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji. 
Lahko pa pogledamo tudi oţje. Zamenjava razrednika vpliva na organizacijsko kulturo v 
razredni skupnosti. Spremembe zaznajo tako zaposleni, dijaki in starši. Nekateri doţivijo 
spremembe neposredno spet drugi posredno.  
Ravnateljica ene izmed ljubljanskih gimnazij je mnenja, da nov ravnatelj pomeni nov 
naĉin dela, komunikacije, spremembe na razliĉnih podroĉjih … Ljudje se sicer teţko 
navajamo na nove stvari in nove ljudi. Kultura se s prihodom novega ravnatelja spremeni 
— vsaj zaĉasno.  
 
Ravnatelj ene izmed ljubljanskih gimnazij je opozoril, da je treba upoštevati, da se 
organizacijska kultura spreminja zelo poĉasi, tudi ĉe pride nov ravnatelj in jo ţeli 
spremeniti.  
 
Zamenjava vodje celotne izobraţevalne institucije ima vpliv predvsem na pedagoško 
osebje oz. na vse zaposlene v organizaciji. Menjava vodje poslediĉno na posreden naĉin 
vpliva na dijake v razrednih skupnosti. V kolikor pa se zamenja razrednik kot vodja 
razredne skupnosti, pa ima neposreden vpliv na dijake v razredni skupnosti, ki 
spremembo absolutno zaznajo.  
 
Priĉakovanja in obenem vprašanja, ki se porajajo zaposlenim ali dijakom ob zamenjavi 
vodstva, se v grobem razlikujejo. Ravnatelj kot vodja razredne skupnosti od razrednikov 
priĉakuje, da bo slednji skrbel za razredno skupnost, da bo v njej koordiniral delo, ki ga 
mora dobro poznati. V razredni skupnosti naj razrednik poskrbi za prijetno in delovno 
ozraĉje. Prav tako so pomemben dejavnik tudi starši dijakov in zato naj s starši uĉinkovito 
naveţe stik.  
 
Ravnateljica ene izmed ljubljanskih srednjih šol trdi, da sicer zamenjava ravnatelja ne 




prinese nove poglede na razliĉne stvari, tudi na organizacijo in se v odtenkih lahko malce 
spremeni.   
 
Ker ima ravnatelj priĉakovanja do profesorjev oz. do razrednikov, jih imajo tudi oni do 
ravnatelja. Predvsem priĉakovanja temeljijo na pomoĉi pri reševanju razliĉnih problemov, 
ki se tiĉejo razredne skupnosti. Ravnatelj naj podpre in zaupa razredniku, obenem mora 
ravnatelj profesorjem podati navodila in pravila ter informacije za delo vkljuĉno z 
materialnimi pogoji. Ne smemo preskoĉiti niti razumevanja ravnatelja in ĉasa za pogovor 
ter skupno naĉrtovanje delovnih obveznosti.  
 
Ravnatelj izobraţevalne institucije ima zakonsko doloĉen mandat, ki traja pet let. Ob 
zakljuĉku mandata lahko ponovno kandidira za naslednji mandat. Število kandidatur in 
izvolitev ni omejeno. Zato prihaja do menjav ravnateljev v izobraţevalnih institucijah zelo 
poredko. Glede na to, da se ob izvolitvi ravnatelja za nov mandat odloĉa tudi glede na 
izkušnje, sposobnosti in pozitivno vodenje šole, se nemalokrat zgodi, da isti ravnatelj 
zaseda ravnateljevo sluţbo v doloĉeni izobraţevalni instituciji veĉ mandatov. Ker se na 
takšen naĉin kolektiv šole navadi na eno vodjo, postane izkušenejši.  
 
Ravnatelji so nam v pogovoru povedali, da zasedajo ravnateljsko mesto ţe 8, 10, 12 in 15 
let. Zaenkrat si ţelijo, ko bo ĉas, ponovnega kandidiranja za mesto ravnatelja, saj se 
ĉutijo izkušene in sposobne za nadaljnje vodenje. Na eni izmed srednjih strokovnih šol v 
Ljubljani je ravnateljica ţe 12. leto, pred njo pa je bil ravnatelj imenovan kar petkrat — to 
pomeni 25 let sluţbovanja na mestu ravnatelja.  
 
V doloĉeni meri je dobro, da je ravnatelj vodja izobraţevalne institucije dalj ĉasa, ker ima 
na razpolago dovolj ĉasa, da lahko ustvari svoje zamisli in se na njega zaposleni navadijo 
in uspešno krmarijo v izobraţevalni instituciji vsak na svojem podroĉju. Po drugi strani pa 
se precej hitro zgodi, da se zaposleni prehitro navadijo na ravnatelja in na ta naĉin 
spoznajo njegovo delo in morda zaradi tega ostajajo v ozadju, ker vedo, da delo poteka 
naprej tudi, ĉe ne razvijajo svojih zamisli, ki bi lahko pomenile doloĉeno osveţitev v šoli.  
 
Raziskovalno vprašanje 4:  
Kateri tip organizacijske kulture v razredni skupnosti je prevladujoč?  
 
V razredni skupnosti je prevladujoĉa organizacijska kultura moĉi. Takšnega mnenja so 
dijaki (glej tabelo št. 1 na strani 113) kot tudi razredniki (glej tabelo št. 14 na strani 128).   
 
To pomeni, da prevladuje organizacijska kultura moĉi, za katero je znaĉilno, da ni 
sodelovanja med dijaki oz. ni timskega dela pri razliĉnih dejavnostih v razredni skupnosti, 
ker so bolj izraziti individualisti in kjer ima osrednjo vlogo razrednik kot vodja razredne 
skupnosti. V kolikor se pojavijo kakšne spremembe, ki jih morajo uvesti v razredno 





Kljub temu, da je razrednik vodja razredne skupnosti, nima vseh niti v rokah. Razrednik 
mora  upoštevati tudi razliĉne zakone in pravilnike ter navodila ravnatelja. To pomeni, da 
razrednik nikakor nima povsem prostih rok. Pogosto se v razrednih skupnostih oblikuje 
veĉ manjših skupin dijakov. V razredni skupnosti velikokrat izstopa nekaj posameznikov, ki 
imajo lahko posreden vpliv na ostale dijake v razredni skupnosti.  
 
Zakaj je temu tako, je teţko povedati, vendar je zagotovo velik vpliv na takšno situacijo 
tudi vzor ravnatelja in razrednikov oz. profesorjev vzor. V kolikor bi ravnatelj in razrednik 
zagovarjal timsko delo in sodelovanje med seboj, bi laţje prenesli takšno miselnost tudi na 
dijake v razrednih skupnostih.  
 
Raziskovalno vprašanje 5:  
Kateri dejavnik najbolj vpliva na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti po 
mnenju razrednikov?  
 
Razredniki so mnenja, da najbolj vpliva na organizacijsko kulturo v razredni skupnosti 
komunikacija med razrednikom in dijaki (glej tabelo št. 15 na strani 129).  
 
Idealna razredna skupnost naj bi imela le okrog osem dijakov, vendar temu ni tako. Ker je 
v posamezni razredni skupnosti število dijakov bistveno veĉ, se praviloma izoblikujejo 
znotraj razredne skupnosti manjše podskupine. Za uĉenje oz. pouĉevanje to ni vedno 
dobro zaradi tega, ker se zaradi razliĉnih razlogov skupine rade obrnejo proti šoli. Vsaka 
posamezna podskupina znotraj sebe izoblikuje organizacijsko kulturo, ki je drugaĉna od 
druge podskupine. Na ta naĉin pravzaprav prihaja do manjših trkov organizacijske kulture 
v razredni skupnosti kot celote.  
 
Razredniki si ţelijo predvsem, da bi prevladovala organizacijska kultura podpore v 
razrednih skupnostih. To pomeni, da si ţelijo bolj odprte komunikacije med dijaki in 
razrednikom ter doloĉenih pravil, ki bi se nadzorovala na stroţji naĉin. Preko komunikacije 
dijaki sodelujejo, se spoznavajo in tudi rešujejo probleme, v kolikor pride do njih. Prav 
tako je s komunikacijo med dijaki in razrednikom. Razrednik bi moral vzpostaviti 
komunikacijo z dijaki vsaj enkrat tedensko na razrednih urah. Razrednik kot vodja 
razredne skupnosti mora dijakom posredovati informacije na za njih razumljiv naĉin.  
 
Kako je sestavljena razredna skupnost, je odvisno od veĉ dejavnikov. Razredi so 
sestavljeni iz dijakov moške in ţenske populacije. Seveda pa je povsem odvisno od 
posamezne šole. Nekatere izobraţevalne institucije po svojem programu veĉ ali manj 
privabljajo le ţensko populacijo ali obratno, le moško populacijo. Zato so v tem primeru 
malce drugaĉne razredne skupnosti sestavljene po veĉini le iz ene populacije. V takem 
primeru je izjemnega pomena, kakšen razrednik vodi takšno razredno skupnost, seveda je 
vse odvisno od tega, kakšen razrednik je. Razredniĉarka, ki nima avtoritete oz. je ne zna 
uveljaviti in je preveĉ mila v razredni skupnosti, kjer prevladuje moška populacija, 





Kot smo omenili ţe prej — razredna skupnost zaradi velikega števila dijakov pogosto 
razpade na vrsto manjših skupin in izoliranih posameznikov, ki niso niĉ kaj naklonjenosti 
za sodelovanje z ostalimi dijaki. Zaradi tega ima razredna skupnost vse manj moţnosti, da 
se najprej v razredni skupnosti in poslediĉno v celotni izobraţevalni instituciji oblikuje 
kultura dobrih medosebnih odnosov.  
 
Raziskovalno vprašanje 6:  
Kaj vodje razredne skupnosti pričakujejo od dijakov?  
 
Razredniki kot vodje razredne skupnosti priĉakujejo od dijakov, ki so povezani v razredno 
skupnost, da so motivirani in pripravljeni sodelovati med seboj (glej tabelo št. 23 na strani 
138). To pomeni, da v takšnih razrednih skupnostih vlada zaupanje med dijaki in med 
dijaki in razrednikom ter prav tako doloĉena harmonija in spoštovanje.  
 
Po pogovoru z nekaj razredniki so nam dejali, da pravzaprav ne priĉakujejo niĉ drugega 
kot to, da spoštujejo pravila, se drţijo dogovorjenega, imajo spoštljiv odnos do dijakov in 
zaposlenih, da v doloĉeni meri prevzamejo odgovornost za svoja dejanja.  
 
Seveda pa je tudi odvisno od razrednika, nekateri razredniki so zgolj administratorji in si 
ţelijo, da jim dijaki delajo ĉim manj preglavic, spet drugi razredniki pa priĉakujejo od 
dijakov odkrit odnos in zaupanje.  
 
Razredniki razvijajo do dijakov doloĉena priĉakovanja, za katera pa ni nujno, da so ves 
ĉas oblikovana utemeljeno in zavestno. Takšna priĉakovanja razrednikov vplivajo na 
dijake na razliĉne naĉine. Razredniki prav tako ţelijo, da med njimi vlada odprta 
komunikacija in ţelijo si tudi morebitnega druţenja med seboj tudi izven izobraţevalne 
institucije, saj to lahko dobro vpliva na medosebne odnose in splošno razumevanje med 
dijaki v razredni skupnosti. V primeru, da v razredno skupnost pride nov dijak, se ostali 
dijaki tega veselijo in ga sprejmejo sprošĉeno in so mu pripravljeni priskoĉiti na pomoĉ.  
 
Slava Suhaĉ, ki je bila pred leti profesorica na beţigrajski gimnaziji, je mnenja, da je za 
dijaka nujno, da se ne uĉi le snovi posameznih predmetov, temveĉ tudi socialne 
kompetentnosti. V enem izmed svojih intervjujev je opozorila, da je šolski sistem 
preobremenjen z vsebino. Veĉina mladih, ki gre v gimnazije, ne ve, kaj bi z vsem 
znanjem, ki je pogosto samo sebi namen. Med dijaki in profesorji primanjkuje osebne 
naklonjenosti in obojestranske odgovornosti. Iz izkušenj pravi še, da se, ko se dodeljuje 
kazen in je administrativna papirologija tako zahtevna in dolgotrajna, na koncu ţe pozabi, 
za kaj je sploh šlo. Pogosto niĉ ne sledi in kazen zvodeni.  
 
Vodja razredne skupnosti priĉakuje od dijakov, da bodo dosegali kar najboljše uĉne 
uspehe in da se bodo dijaki med seboj razumeli ter brez veĉjih teţav tudi sodelovali. 
Razredniki prav tako priĉakujejo, da bodo dijaki pridni, sodelovali brez veĉjih teţav v 
timskem delu. Dijaki naj se med seboj podpirajo v smislu pomoĉi pri uĉenju in tudi pri 




opravljajo pomembno funkcijo in teţko si predstavljamo izobraţevalni institucijo, ki bi 
dobro delovala brez razrednikov. Za razrednika je pomembno, da se priĉakovanj zaveda, 
da je pripravljen na sooĉanje z razliĉnimi mnenji in da oblikuje svojo vizijo dela, ki bo v 
skladu s temeljnimi naĉeli in osnovami, opredeljenimi v pravilnikih in zakonih. Veliko 
zakonov in pravilnikov doloĉa odgovornost ter vlogo razrednika in uĉitelja. Razrednik mora 
vsebino in cilje ves ĉas prilagajati dijakom in potrebam vzgojno-izobraţevalnega poloţaja.  
 
Razrednik si lahko ustvari o doloĉenih dijakih dobro mnenje oz. od doloĉenih dijakov 
priĉakuje veĉ kot od ostalih. Zato te dijake na nek naĉin spodbuja k sodelovanju, jih 
pogosteje pohvali itd. Dijakov, za katere meni, da ne morejo posegati po najboljših 
rezultatih, jih manj pogosto spodbuja in jih doloĉenih stvari ne sprašuje. Priĉakovanja 
razrednikov so pogosto povezana tudi z vlogo, ki so jo opazovali oz. ţeleli, ko so bili tudi 
sami še dijaki. Ob tem je treba še upoštevati spremembe, ki se zgodijo v druţbi. Profesorji 
z veĉletnimi izkušnjami razredništva prilagodijo svoja priĉakovanja do vodstva 
izobraţevalne institucije. Vodstvo šole zelo poudarja dobro opravljeno delo, kar je 
doloĉeno z zakonom.  
 
Z leti in veĉ izkušnjami razredniki zmanjšajo svoja priĉakovanja in poslediĉno s tem 
prizadevanje  za najbolj osnovne segmente, za katere sklepajo, da so potrebni in ki so jih 
v ĉasu svojega razredništva videli kot zelo pomembne za delo z dijaki v razredni 
skupnosti. Ob zaĉetku razredništva oz. poklicne poti je v ospredju delo razrednika z dijaki 
oz. celotno razredno skupnostjo na ravni svetovanja, povezovanja in spodbujanja. Proti 
koncu poklicne poti po veĉ letih izkušenj z razredništvom pa nastopi bolj administrativno-
izvajalska vloga razredništva.  
 
Razrednik bi moral od vseh dijakov priĉakovati najboljše, kar lahko. Vse dijake bi moral 
enakovredno spodbujati, spraševati in teţiti k temu, da si med seboj pomagajo in s tem 
dosegati boljše rezultate.  
 
Raziskovalno vprašanje 7:  
Kakšni so medosebni odnosi med dijaki znotraj razredne skupnosti?  
 
Po mnenju dijakov so medosebni odnosi med dijaki prijateljski (glej tabelo št. 11 na strani 
125) in ravno takšnega mnenja so tudi razredniki (glej tabelo št. 22 na strani 136).  
 
Dijaki v razredni skupnosti vstopajo v medosebne odnose, ĉe ţelijo ali ne. Gotovo je, da je 
vsak ĉlovek rajši v doloĉeni skupnosti, kjer vladajo dobri medosebni odnosi kot slabi. 
Dijaki so razliĉni in nekateri dijaki so zato lahko bolj obĉutljivi kot drugi. Nekatere 
prizadene ţe beţna opazka, ki drugega dijaka morda ne in bi jo spregledal.  
 
Dijaki so razporejeni v posamezne razredne skupnosti in prihajajo v stik z drugimi dijaki. Z 
njimi bo navezal doloĉene odnose. Ti odnosi so lahko primarni ali sekundarni. Primarni 




izvenšolskih dejavnostih. Sekundarni pa pomenijo, da se druţijo izrecno samo v 
izobraţevalni instituciji. Zaţeleno je, da so ti odnosi vzporedni.  
 
Vsi zaposleni v izobraţevalni instituciji bi morali biti dijakom vzor za medosebne odnose, 
še posebej razrednik kot vodja razredne skupnosti. Zaposleni (tudi razrednik) morajo 
pokazati tiste lastnosti, ki jih ţelijo videti pri dijakih. Biti vzor dijakom pomeni imeti in 
ustvarjati odnose med zaposlenimi in jih potemtakem prenašati na dijake v okviru 
vljudnosti, spoštljivosti in pripravljenosti pomagati drugim.  
 
Dijaki kot razredniki pa si ţelijo, da bi prevladovali ves ĉas medosebni odnosi na 
prijateljskem nivoju med dijaki in razrednikom ter da bi prevladovalo timsko delo. Iz 
raziskave je razvidno, da se razredniki zavedajo, da se dobri medosebni odnosi ne 
vzpostavijo sami od sebe, ampak jih je treba nenehno razvijati in negovati.  
 
Kljuĉna vloga razrednika na tem podroĉju oz. na podroĉju medosebnih odnosov med 
dijaki v razredni skupnosti je usmerjenost v posameznega dijaka ter uporaba strategij, ki 
dijakom dasta vedeti, da so za razred pomembni. Dijaki morajo ĉim bolj zaupati 
razredniku in morajo vedeti, da lahko razredniku svobodno povedo svoje mnenje in 
teţave. Za dobre medosebne odnose so pomembna prepriĉanja dijakov in njihovih 
staršev, da so v razredni skupnosti dobrodošli, da je vsak posamezen dijak pomemben in 
da lahko kadarkoli brez predsodkov izrazijo svoja mnenja in stališĉa, morebitne teţave in 
priĉakovanja.  
 
Bistvo oblikovanja kulture dobrih medosebnih odnosov je zavedanje, da dijakov ne 
moremo nauĉiti vseh zaţelenih lastnosti le z govorjenjem, opozarjanjem ali celo 
pridiganjem, paĉ pa le tako, da ustvarimo socialno skupnost, v kateri je tovrstno vedenje 
v resnici prisotno. Ĉe to hoĉemo ali ne, je razredna skupnost še sama po sebi prototip 
ţivljenja v skupnosti, v katerem poteka pomemben del dijakove socializacije. Lastnosti, 
kot so solidarnost, strpnost, medsebojna pomoĉ in naklonjenost, se ne bodo pojavile kar 
same od sebe tako kot tekmovalnost, napetost, konflikt, razliĉnost in nestrpnost. Vsi 
našteti neprijetni pojavi socialnega ţivljenja so normalni in se jim ni mogoĉe izogniti. Pri 
oblikovanju primerne organizacijske kulture tudi ne preganjamo in prepovedujemo, paĉ pa 
se jih uĉimo prepoznavati, razumeti in uspešno obvladovati. (Beĉaj, 2001, str. 6)  
 
Raziskovalno vprašanje 8:  
S katerim pristopom se rešujejo konflikti med dijaki znotraj razredne 
skupnosti?  
 
Po mnenju dijakov se konflikti med dijaki znotraj razredne skupnosti rešujejo na naĉin, ki 
ohranja dobre medosebne odnose in ne prizadene nikogar v razredni skupnosti (glej 
tabelo št. 10 na strani 123).   
 
Po mnenju razrednikov poteka reševanje konfliktov med dijaki tako, da se dijaki in 




vloge. To pomeni, da se konflikti rešujejo preko doloĉenih pravil, ki so zapisani v 
pravilnikih in zakonih, ki jih morajo razredniki upoštevati.  
 
Odnosi znotraj razredne skupnosti med dijaki so vedno pestri in raznoliki. Obĉasno prihaja 
tudi do nekaterih nesoglasij. V tem primeru jih je treba zaznati in jih ustrezno reševati. 
Reševanje konfliktov poteka na razliĉne naĉine, med drugim s prilagajanjem, 
prevladovanjem, pristajanjem na kompromise ali dogovarjanje. Obĉasno pa lahko 
naletimo tudi na izogibanje reševanju konfliktov.  
 
V šolskem sistemu je razrednik tisti, ki ima zelo pomembno vlogo pri reševanju 
problemov. Nanj se obraĉajo dijaki, drugi profesorji in starši dijakov. Razrednikovo pomoĉ 
išĉejo takrat, ko se v razredni skupnosti pojavijo problemi. V razredni skupnosti je pogost 
naĉin reševanja konfliktov tako, da steĉe pogovor med razrednikom in doloĉenimi dijaki, 
ki so v konfliktni situaciji. S pogovorom so konflikti odkrito obravnavani, analizirani in 
ponujajo rešitev, ki bi najbolje zadovoljevala vse vpletene v konflikte. Razrednik mora v 
tem primeru med dijaki, ki so v konfliktu, usmerjati komunikacijo.  
 
Glede reševanja konfliktov v razredu so si anketirani ravnatelji preteţno enotni. Za 
nekatere konflikte razredniki niti ne vedo, ker jih dijaki rešijo sami. Ĉe pa je treba, 
konflikte rešuje razrednik oz. nekdo drug od profesorjev, lahko tudi ravnatelj in svetovalna 
delavka. Pri konfliktih zelo redkokdaj poseţe vmes ravnatelj. Vsekakor pa teţijo k 
prijaznemu reševanju konfliktov.  
 
Dijaki kot tudi razredniki kot vodje razrednih skupnosti si ţelijo, da bi pri reševanju 
konfliktov med dijaki prevladovala organizacijska kultura doseţkov, ki temelji na podatku, 
da so konflikti odpravljeni na naĉin, ki ohranja dobre medosebne odnose in ne prizadene 
nikogar v razredni skupnosti. Takšna razredna skupnost je osredotoĉena na motiviranost 
dijakov in sodelovanje med samimi dijaki. Prav tako si prizadevajo za sodelovanje med 
dijaki preko timskega dela, ki pomeni tudi odprto komunikacijo. Dijaki se v takšni 
organizacijski kulturi razredne skupnosti brez teţav zateĉejo po pomoĉ k razredniku, saj 
se poĉutijo sprošĉeni za pogovor.  
 
Ravnatelji razrednika vidijo kot pomoĉnika v reševanju konfliktnih situacij med dijaki v 
razredni skupnosti. Zaţeleno je, da razrednik zazna bistvene probleme razredne skupnosti 
in jih poslediĉno zna tudi razrešiti. Priĉakuje se, da razrednik posreduje v konfliktnih 
sporih. Nekateri razredniki se ob takšnih situacijah ĉutijo nemoĉne, ker s konflikti nimajo 






Raziskovalno vprašanje 9:  
Kateremu elementu organizacijske kulture dajejo razredniki največji poudarek 
v razredni skupnosti?  
 
Razredniki dajejo najveĉji poudarek razumevanju med dijaki v razredni skupnosti (glej 
tabelo št. 17 na strani 131). To pomeni, da v takšnih razrednih skupnostih prevladuje 
motiviranost dijakov kot tudi motiviranost razrednika. Med dijaki v razredni skupnosti 
vlada timsko delo in s tem sodelovanje in medsebojna pomoĉ. Odnosi med dijaki znotraj 
razredne skupnosti in tudi odnosi med dijaki in razrednikom so sprošĉeni, komunikacijski 
kanali med njimi pa so vedno odprti.  
 
Komunikacija med dijaki in med razrednikom in dijaki je temelj za zadovoljstvo, dobre 
medosebne odnose v razredni skupnosti. Posebno mesto pri tem ima razrednik, ki mora 
dijakom jasno povedati, kaj od njih priĉakuje. V oblikovanje pravil v razredni skupnosti naj 
razrednik vkljuĉi dijake.  
 
Razredniki zaĉetniki dajejo poudarek drugaĉnemu elementu kot tisti, ki imajo ţe nekaj veĉ 
let izkušenj z razredništvom. Menimo, da do drugaĉnega pogleda prihaja zaradi tega, ker 
z leti razredništva nekatere vidike razrednik poenostavi in se omeji na tisto, kar se mu zdi 
najpomembnejše in pomembno za to, da bo v izobraţevalni instituciji »preţivel.«  
 
Razredniki z zaĉetnimi izkušnjami in tisti z veĉletnimi izkušnjami si ţelijo dati prednost v 
razredni skupnosti razumevanju med dijaki v razredni skupnosti. Glede na to, da si ţelijo 
razumevanja med dijaki, sem spada tudi motiviranost med dijaki in timsko delo in 
sodelovanje. Odnosi med dijaki v razredni skupnosti in odnosi med dijaki in razrednikom 
so pozitivni in sprošĉeni, komunikacijski kanali pa so med njimi vedno odprti.  
 
Raziskovalno vprašanje 10:  
Kakšen vpliv na dijake v razredni skupnosti ima menjava razrednika?  
 
Menjava razrednika ima vpliv na dijake v razredni skupnosti. Razrednik naj bi danes 
usklajeval in usmerjal svoje in hkrati dijakove dolţnosti ter pravice. Dijaki se na razliĉne 
naĉine odzivajo na spremembe v vodji razredne skupnosti. Nekateri dijaki se prilagajajo 
poĉasi, spet drugi pa spremembo sprejmejo, spet tretji pa spremembe sicer sprejmejo, 
vendar se hkrati tudi nekoliko upirajo, saj se bojijo, kaj zamenjava razrednika pomeni za 
njih kot dijake. Naĉeloma se dijaki hitro navadijo na novega razrednika, nova pravila, hitro 
ugotovijo, kaj smejo in ĉesa ne smejo poĉeti. Menjava razrednika je bolj ali manj stresna 
samo v prvih nekaj dneh, potem se dijaki hitro navadijo na drug obraz in malce drugaĉne 
zahteve.  
 
Zamenjava razrednika pomeni nov vodja razredne skupnosti. Dotok novega razrednika 
pomeni uvajanje novega naĉina obnašanja, nove informacije, nov naĉin komuniciranja, 




lahko skupaj z dijaki delujejo uspešno. Ĉe so se dijaki s predhodnim razrednikom dobro 
razumeli, jih zamenjava moti, ĉe pa ne, so zamenjave veseli.  
 
V srednješolskem izobraţevanju se v zadnjih nekaj letih stopnjuje trend, da dobi razredna 
skupnost v prvem letniku razrednika, ki jih ves ĉas spremlja do zakljuĉka srednješolskega 
izobraţevanja. Seveda v vseh izobraţevalnih institucijah temu ni tako in razredna 
skupnost dobi vsako leto novega razrednika. Ponekod pa se zamenja razrednika zaradi 
razliĉnih dejavnikov.  
 
Slava Suhaĉ, nekdanja profesorica in razredniĉarka na beţigrajski gimnaziji pravi, da bi 
moral biti profesor v vsakem trenutku kot vodja v svojem razredu suveren.  
 
Spreminjanje ţe ustaljenih poti pogosto pripelje do precejšnjega odpora dijakov, vendar 
ima pri tem spreminjanju organizacijske kulture pomembno vlogo razrednik. Dijaki 
naĉeloma dovolj dobro opazujejo naĉin vodenja razrednika in njegovega komuniciranja. 
Dijaki bolj verjamejo in tudi posnemajo to, kar vidijo, zato mislim, da je nesmisel 
priĉakovati drugaĉen odnos dijakov, ĉe ţelen odnos ni v prvi vrsti del razrednika.  
 
V kolikor je organizacijska kultura v razredni skupnosti ţe naĉeloma strukturirana tako, da 
omogoĉa odprto komunikacijo in pretok informacij znotraj razredne skupnosti med dijaki, 








8 SKLEPNE UGOTOVITVE  
 
V osmem poglavju magistrskega dela sledijo sklepne ugotovitve, ki smo jih raziskali skozi 
magistrsko delo. Poglavje je sestavljeno iz štirih podpoglavij: predstavitev ugotovitev, 
uporabnost izsledkov raziskovalnega dela, predstavitev izhodišĉa za nadaljnje raziskovalno 
delo ter prispevek k znanosti in stroki.  
Glede na to, da se organizacijska kultura nanaša na doloĉeno organizacijo, je naša 
raziskava obravnavala organizacijsko kulturo v veĉ organizacijah, vendar izkljuĉno samo v 
izobraţevalnih institucijah — v treh gimnazijah in dveh srednjih strokovnih šolah v 
Ljubljani. Na podlagi enakega delovanja in ciljev izobraţevalnih institucij lahko po veĉini 
posplošimo za gimnazije in srednje šole v Ljubljani, da imajo podobno organizacijsko 
kulturo.  
 
8.1 PREDSTAVITEV UGOTOVITEV  
 
Konĉni rezultat, doseţen z raziskavo in izdelavo magistrskega dela, je poglobljeno in 
popolnejše poznavanje obravnavanega podroĉja vpliva organizacijske kulture pri menjavi 
vodstva v izobraţevalnih institucijah.  
 
Rezultati analitiĉne raziskave prikazujejo jasnejšo sliko stanja organizacijske kulture v 
razrednih skupnosti izobraţevalnih institucij ter obenem boljše razumevanje ţelene 
organizacijske kulture v razrednih skupnosti izobraţevalnih institucij.  
 
V magistrskem delu smo s hipotezo potrdili, da v razrednih skupnostih izobraţevalnih 
institucij prevladuje organizacijska kultura, ki temelji na moĉi in ki nakazuje na to, da 
razredniki dopušĉajo odprt dialog z dijaki, vendar ne spodbujajo dovolj timskega dela in 
sodelovanja med dijaki. Medtem ko so rezultati analize pokazali, da si dijaki in tudi 
razredniki bolj ţelijo organizacijske kulture podpore in doseţkov, ki temelji na odprti 
komunikaciji med dijaki in razrednikom z ţeljo po timskem delu ter sodelovanju med 
seboj.  
 
Organizacijska kultura, ki jo narekuje ravnatelj kot vodja izobraţevalne institucije, se v 
doloĉeni meri prenaša do zbornice in od tu do dijakov v razrede. Ravnatelj je tisti, ki mora 
spodbujati odprto komuniciranje med vsemi zaposlenimi v izobraţevalni instituciji in kot 
zgled se takšen naĉin prenosa organizacijske kulture laţje uvede pri dijakih in poslediĉno 
pri njihovih starših.  
 
Organizacijsko kulturo v izobraţevalni instituciji oblikuje veĉ akterjev, ki imajo stik z 
organizacijo. Ravnatelj je tisti, ki ima najverjetneje najpomembnejšo pomembno vlogo pri 
oblikovanju organizacijske kulture. Priĉakovanja so velika s strani ravnatelja, profesorjev, 




dijakov, da bodo dosegali kar najboljše uĉne uspehe in da se bodo dijaki med seboj dobro 
razumeli in brez veĉjih teţav sodelovali med seboj. Razrednik mora vse dijake spodbujati 
na enakovreden naĉin. Ker izobraţevalno institucijo tvorijo predvsem profesorji, je znanje 
dijakov seveda v veliki meri odvisno od njih, njihove izobraţenosti, pedagoškega in 
socialnega ĉuta, ki je naĉeloma teţko priuĉljiv, ampak je ta tako potrebni ĉut predvsem 
dan.   
 
Dušan Merc (2011, str. 19) je v enem izmed svojih intervjujev povedal, da starše 
praviloma bolj zanima, kaj je bilo za kosilo, kakor kako se izvaja šolski program.  
 
Ivan Lorenĉiĉ (2011, str. 21) je povedal, da se starši zmeraj bolj vkljuĉujejo v srednjo 
šolo. Dodaja še, da to sicer ne velja za vse starše. Problem nastane, ko ţelijo starši 
posegati v strokovne presoje profesorjev in ţelijo tudi s pritiski neupraviĉeno vplivati na 
odloĉitve šole. S tem delajo svojim otrokom nepopravljivo škodo, saj jim podirajo 
vrednote avtoritete. Velikokrat prevzemajo naloge otrok in jih s tem delajo nesamostojne. 
Otroci v ĉasu odrašĉanja potrebujejo zdrave avtoritete in jasne meje.  
 
Dijaki v razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij preţivijo veliko dnevnega ĉasa in je 
zaţeleno, da so medosebni odnosi med dijaki pozitivni in spodbudni. Iz raziskave je 
razvidno, da na tem podroĉju prevladuje organizacijska kultura doseţkov, ki pomeni, da 
so dijaki motivirani, da so pripravljeni med seboj sodelovati in prevladuje timsko delo. 
Prav tako poteka odprta komunikacija. Med dijaki se obĉasno v razrednih skupnostih 
pojavijo tudi kakšni konflikti, ki imajo lahko razliĉen izvor. Tisti, ki pomaga pri reševanju 
konfliktov, je razrednik kot vodja organizacijske kulture, ki s pogovorom rešuje konflikte in 
na ta naĉin odpravlja konflikte na naĉin, ki ohranja dobre medosebne odnose in ne 
prizadene nikogar v razredni skupnosti.  
 
Vsaka izobraţevalna institucija bi morala raziskati, kakšen tip organizacijske kulture 
trenutno prevladuje v šoli in na podlagi prirejenega anketnega vprašalnika ugotoviti 
mnenja vseh zaposlenih v šoli in njihove ţelje. Na podlagi tega bi skupaj z ravnateljem 
ugotovili, kaj lahko skupaj storijo za boljše odnose in boljše razmere v šoli. Ne glede na 
vse pa mora biti ravnatelj tisti, ki daje zgled vsem zaposlenim v šoli.  
 
Predlagamo, da naj bo doloĉen razrednik enemu razredu in naj le-tega vodi do zakljuĉka 
srednješolskega izobraţevanja. Na ta naĉin lahko razrednik in dijaki gradijo doloĉen odnos 
in kulturo v razredu in med seboj.  
 
Razrednik naj skupaj z dijaki v 1. letniku opravi izpolnjevanje anketnega vprašalnika, ki bi 
se ga priredilo za potrebe šole. Na ta naĉin bi ţe naredili prvi korak k spoznavanju ţelja in 
potreb dijakov. Na podlagi analize naj se razrednik in dijaki pogovorijo o rezultatih in 
naknadnih potrebah dijakov in razrednika ter usklajevanju dela. Sĉasoma bi na takšen 
naĉin lahko prišli ţelenega dela v razredu in odnosov med dijaki. Najbolje bi bilo, da bi se 




»sestankih.« V kolikor to ne bi bilo vedno mogoĉe, pa si morajo dijaki in razrednik 
prizadevati, da se o tem obvezno pogovorijo vsaj enkrat meseĉno.  
 
Takšen naĉin prizadevanja dijakov in razrednika lahko privede do pozitivnega pogleda, 
odnosov in morebitnih potrebnih sprememb v razredu.  
 
Naĉeloma bolj pogosto prihaja do menjav razrednika kot do menjav ravnatelja. Ravnatelj 
ima ţe po zakonu doloĉeno mandatno dobo. Razrednik pa najbolj pogosto praviloma 
menja razredno skupnost ob zaĉetku novega šolskega leta. Razrednik ob tem zazna 
spremembe in spremembe zaznajo tudi dijaki. Katere spremembe so najbolj izrazite, je 
predvsem odvisno od vsakega posameznika, tako od razrednika kot od dijaka.  
 
8.2 UPORABNOST IZSLEDKOV RAZISKOVALNEGA DELA  
 
Z magistrskim delom smo predstavili vlogo organizacijske kulture pri zamenjavi vodstva v 
izobraţevalni instituciji, pri ĉemer smo opozorili na probleme spremenjenega 
organizacijskega reţima.  
 
Rezultati raziskave se lahko uporabijo za jasnejšo opredelitev dejanskega stanja 
organizacijske kulture v razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij. Predstavljeno delo 
bi lahko sluţilo izobraţevalnim institucijam kot podlaga za urejanje in dograjevanje tega 
podroĉja. 
 
Rezultati raziskave so lahko hkrati podlaga in izhodišĉe za širšo javnost, tako za vse 
akterje, ki so vkljuĉeni v izobraţevalne institucije, kot tudi za laiĉno javnost. V tem 
strnjenem delu zelo širokega in zahtevnega podroĉja se lahko seznanijo z bistvenimi 
lastnostmi stanja organizacijske kulture in sprememb ob menjavi vodstvenega kadra oz. 
menjavi ravnatelja in menjavi razrednika.  
 
Prav tako bi se rezultati lahko uporabili za jasnejši vpogled stanja organizacijske kulture v 
izobraţevalni instituciji za starše dijakov. Kot smo v predhodnih poglavij ugotovili, imajo 
precejšen vpliv na razliĉne segmente tudi starši dijakov.  
 
Pridobljeni rezultati, sklepi in ugotovitve so dobra osnova za preuĉitev moţnosti boljšega 
sistematiĉnega pristopa k boljši in ustreznejši organizacijski kulturi v razredni skupnosti 
izobraţevalnih institucij. Izsledki raziskave bi lahko bili podlaga izobraţevalnim institucijam 
pri preverjanju in oblikovanju organizacijske kulture. Morda bo to magistrsko delo v 
pomoĉ zaposlenim, ko se bodo odloĉali o spremembah. Ţelimo, da bi naloga pomenila 
izziv za nadaljnje raziskave podroĉja. V pomoĉ bodo zaposlenim v izobraţevalnih 






8.3 IZHODIŠČE ZA NADALJNJE RAZISKOVALNO DELO  
 
V magistrskem delu smo predstavili vlogo organizacijske kulture pri menjavi vodstva v 
izobraţevalnih institucijah. Predpostavljali smo, da se relativno mlada in neobremenjena 
skupnost vede in reagira na izpostavljenost razliĉnih vzorcev s strani vodenja razrednika in 
s tem skupnost bolj ali manj razvija razliĉne tipe organizacijskih kultur.  
 
Rezultati raziskave so pokazali, kakšna organizacijska kultura temelji sedaj v razrednih 
skupnostih izobraţevalnih institucij in kakšne organizacijske kulture si ţelijo. Ravno tako je 
analiza pokazala dejavnike, ki vplivajo na organizacijsko kulturo, katere spremembe se 
zgodijo ob menjavi razrednika v razredni skupnosti in kakšni so medosebni odnosi ter 
naĉin reševanja konfliktov v razredni skupnosti.  
 
V nadaljevanju bi bilo smotrno natanĉno in v strokovnem smislu naĉrtno preuĉiti in 
opredeliti doloĉen tip organizacijske kulture kot ţelen vzor, ki se prenaša od ravnatelja do 
dijakov in ga z znanstvenimi metodami še nadalje raziskovati. Na podlagi znanstvenih 
raziskav o potrebah podroĉja, ki izhajajo iz prakse in teoretiĉnih zahtev, bi lahko oblikovali 
ustrezen model in ga sistematiĉno prenesli v izobraţevalno institucijo.  
 
Organizacijska kultura vsake organizacije se razlikuje od druge organizacije in  ravno tako 
je pri izobraţevalnih institucijah. Zaradi specifiĉnosti je organizacijska kultura v 
izobraţevalni instituciji posebna. Organizacijska kultura se oblikuje glede na vpliv 
ravnatelja, vpliv razrednika, vpliv zakonodaje in pravil, vpliv dijakov in vpliv njihovih 
staršev.  
 
Ravnatelj ni edini v izobraţevalni instituciji, ki oblikuje organizacijsko kulturo. Velik vpliv 
na vzpostavitev in oblikovanje organizacijske kulture imajo ostali zaposleni: profesorji, 
razredniki, svetovalni delavci in ostali zaposleni ter dijaki. Nikakor ne smemo pozabiti na 
starše dijakov in doloĉene zakone s podroĉja vzgoje in izobraţevanja, ki jih postavljajo 
drţavni organi.  
 
Ţelena organizacijska kultura ne more nastati sama od sebe, vendar se mora oblikovati s 
strani vodstva organizacije v sodelovanju z ostalimi zaposlenimi. Organizacijska kultura 
nastane skozi ĉas in skozi delo ĉlanov organizacije. Hkrati z oblikovanjem organizacijske 
kulture se vkljuĉijo razliĉni elementi organizacijske kulture, ki prispevajo svoj deleţ k 
oblikovanju organizacijske kulture.  
 
Vloga vodstva pri nastajanju organizacijske kulture je velika, saj prav osebnost vodje 
pogosto odloĉilno vpliva na oblikovanje skupine in na njeno nadaljnje usmerjanje, pa tudi 
na oblikovanje in ohranjanje kulture. Osnovni nalogi vodij pri nastajanju organizacijske 
kulture sta oblikovanje skupine in njeno ohranjanje s sooblikovanjem standardov ter 





Vsaka izobraţevalna institucija ima elemente, ki se od druge izobraţevalne institucije 
razlikujejo: artefakti, vrednote, norme, jezik, stališĉa, obiĉaji, zgodbe, slovesnosti, obiĉaji, 
obredi itd. Izobraţevalna institucija mora za vzpostavitev dobre organizacijske kulture in 
za doseganje ciljev poznati elemente organizacijske kulture.  
 
Vsaka obstojeĉa izobraţevalna institucija ţe ima svojo organizacijsko kulturo. V kolikor bi 
jo vodstvo ţelelo spremeniti in izboljšati, je dobro, da se vodstvo drţi treh korakov: 
analiza obstojeĉe organizacijske kulture, primerjava obstojeĉe organizacijske kulture s 
predlagano  organizacijsko kulturo in vpeljava nove organizacijske kulture v izobraţevalno 
institucijo.  
 
Kot je razvidno iz rezultatov raziskovalnega dela magistrskega dela, si tako razredniki kot 
dijaki ţelijo predvsem organizacijsko kulturo, ki temelji na doseţkih. Ravnatelj kot vodja 
izobraţevalne institucije je tisti, ki je odgovoren za uspešnost vpeljave nove oblike 
organizacijske kulture v izobraţevalno institucijo.  
 
Predlagamo, da ravnatelj kot vodja izobraţevalne institucije imenuje doloĉeno skupino, v 
kateri je do pet ĉlanov razliĉnih strok, ki bi analizirali obstojeĉe stanje organizacijske 
kulture in pripravili predlog nove organizacijske kulture izobraţevalne institucije. Ravnatelj  
bi naloţil skupini doloĉena navodila in iztoĉnice, ĉlani skupine pa upoštevajo vse elemente 
organizacijske kulture in ostale vire organizacijske kulture. Na podlagi analize in predlogov 
naj skupina pripravi vprašalnik, ki se razdeli zaposlenim in dijakom izobraţevalne 
institucije in na ta naĉin lahko skupina dobi povratno informacijo ţelene organizacijske 
kulture. Po ugotovitvi rezultatov ĉlani skupine pripravijo konkreten predlog, ki ga 
predstavijo ravnatelju in nato tudi zaposlenim.  
 
Vodstvo izobraţevalne institucije in ostali zaposleni naj se zastavljene nove poti 
organizacijske kulture drţijo in naj to tudi upoštevajo. Organizacijsko kulturo naj v 
doloĉenih toĉkah razredniki predstavijo tudi svoji razredni skupnosti, katerih dijaki naj si 
prizadevajo, da bodo doloĉena merila ĉim bolj upoštevali. Vsako šolsko leto pridejo na 
izobraţevalno institucijo novi dijaki, katerim naj se ţe takoj predstavi pojem organizacijska 
kultura ter kaj to pomeni za dijake, saj vodstvo in zaposleni od njih priĉakujejo, da se 
bodo drţali doloĉenih pravil.  
 
Priĉakujemo, da bi magistrsko delo spodbudilo razmišljanje ravnateljev in tudi ostalih 
vpletenih v izobraţevalni instituciji, da je treba skrbno naĉrtovati vsak korak v 
izobraţevalni instituciji.  
 
8.4 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI  
 
Tema magistrskega dela je vloga organizacijske kulture pri menjavi vodstva v 
izobraţevalnih institucijah. Uvodoma je bilo izpostavljena predpostavka, da se relativno 




strani vodenja razrednika in s tem skupnost bolj ali manj razvija razliĉne tipe 
organizacijskih kultur.  
 
V magistrskem delu prinaša doloĉene prispevke k znanosti tako teoretiĉni del kot tudi 
empiriĉni del. Z magistrskim delom smo ţeleli utemeljiti, da tudi to podroĉje potrebuje 
skrbno obravnavo.  
 
Pomemben prispevek dela je na razumljiv naĉin predstaviti, kako pomembno lahko 
vplivajo na organizacijsko kulturo ravnatelj in profesorji oz. razredniki. Raziskava je 
pokazala, da v razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij prevladuje organizacijska 
kultura, ki temelji na moĉi, kar pomeni, da v razrednih skupnosti ni zaznati veliko 
timskega dela med dijaki, bolj prevladuje posameznik. Medtem ko so izrazili ţeljo, da bi v 
razrednih skupnostih bolj prevladovala organizacijska kultura, ki temelji na doseţkih in 
podpori, ki temeljita na timskem delu, komunikaciji, motiviranosti in sodelovanju.  
 
Prispevek raziskave in magistrskega dela vidimo v tem, da je pokazala realno oceno stanja 
organizacijske kulture v razrednih skupnostih izobraţevalnih institucij in pregled, kako se 
organizacijska kultura prenese od ravnatelja kot vodje izobraţevalne institucije do 
razrednika kot vodje razredne skupnosti in od tu do dijakov. Z magistrskim delom smo 
poskušali prispevati k temu, da lahko vsakdo dobi razumljivejši pogled trenutnega 
šolskega sistema.  
 
Skozi raziskavo so nakazane rešitve, ki bi lahko v nadaljevanju razrešile dileme, ki smo jih 





9 ZAKLJUČEK  
 
Namen magistrskega dela je prikazati vlogo organizacijske kulture pri menjavi vodstva v 
izobraţevalnih institucijah in kot predpostavko smo navedli, da se relativno mlada in 
neobremenjena skupnost vede in reagira na izpostavljenost razliĉnih vzorcev s strani 
vodenja razrednika in s tem skupnost bolj ali manj razvija razliĉne tipe organizacijskih 
kultur.  
 
V zaĉetnih poglavjih smo opredelili razliĉne teoretiĉne pojme o organizaciji, organizacijski 
kulturi, funkcijah organizacijske kulture, tipologijah organizacijske kulture in organizacijski 
kulturi v izobraţevalnih institucijah. Nadalje smo opredelili management in organizacijsko 
kulturo, vkljuĉno z modelom poslovne odliĉnosti in vodenjem v izobraţevalnih institucijah. 
V nadaljevanju smo prikazali še pomen zamenjave vodstva za celotno institucijo, pomen 
organizacijske kulture pri menjavi vodstva, pomen organizacijske kulture pri menjavi 
vodstva v izobraţevalnih institucijah.  
 
Ob tem smo uporabili vire in si pomagali z deli številnih avtorjev. Prišli smo do ugotovitev, 
da je teoretiĉnih opredelitev veliko, saj ima skorajda vsak avtor lasten doprinos k 
obravnavani problematiki. Kljub temu smo skušali tudi s svojimi lastnimi stališĉi definirati 
nekaj najosnovnejših pojmov.  
 
V drugem delu magistrskega dela smo prikazali študijo primera, ki je temeljila na 
raziskovalni analizi doloĉenega vzorca dijakov in razrednikov in v kateri smo dobili vpogled 
v stanje organizacijske kulture v izobraţevalnih institucijah in hkrati videli, kakšna je 
ţelena organizacijska kultura v izobraţevalnih institucijah, ki so jo izrazili dijaki in 
razredniki.  
 
Ravnatelj kot vodja celotne izobraţevalne institucije ima veliko odgovornost, saj mora 
zaradi velikega števila predpisov, ki urejajo delovanje institucije, krmariti še kot vodja 
profesorjev, ki hkrati usmerja njihovo delo, jim svetovati in pomagati.  
 
Raziskava, ki je bila opravljena za potrebe raziskovalnega dela magistrskega dela, je 
pokazala, ĉeprav je bil vzorec razmeroma majhen, da v razrednih skupnostih prevladuje 
organizacijska kultura, ki temelji na moĉi. To pomeni, da med dijaki ne prevladuje timsko 
delo. Osrednjo moĉ v razredni skupnosti ima vodja razredne skupnosti — razrednik, ki 
sicer dopušĉa dialog z dijaki.  
 
Raziskava je tudi podala rezultat ţelene organizacijske kulture med dijaki in razredniki – 
organizacijska kultura, ki temelji na doseţkih in podpori. Organizacijska kultura se v 
izobraţevalni instituciji oblikuje preko treh ravni – ravnatelj – zbornica – dijaki. Vsak od 






Izobraţevalna institucija bi morala na podlagi raziskave ugotoviti, kakšen tip 
organizacijske kulture prevladuje v šoli in na podlagi ţelja vseh zaposlenih pripraviti naĉrt 
za vzpostavitev ţelene organizacijske kulture v šoli. Na podlagi tega naj bo ravnatelj kot 
vodja izobraţevalne institucije tisti, ki spodbuja pri vzpostavitvi boljših odnosov, boljših 
razmer, boljše komunikacije pri zaposlenih. Naj bo ravnatelj zgled zaposlenim in dijakom v 
šoli.  
 
Ravnatelj kot vodja izobraţevalne institucije mora biti na doloĉeni stopnji vzor 
profesorjem, ostalemu strokovnemu osebju na izobraţevalni instituciji in dijakom. 
Zaposlenim pomeni opozorilo, ko vidijo, ĉemu daje ravnatelj pozornost in veĉji poudarek. 
 
Mislimo, da bi bilo dobro, da naj razrednik vodi doloĉen razred v šoli od zaĉetka do konca 
srednješolskega izobraţevanja. Na ta naĉin bi lahko od zaĉetka gradili na dobrih odnosih, 
vzpostavili bi doloĉeno organizacijsko kulturo in gradili na njej in upoštevali ţelje dijakov 
in razrednika. Razrednik in dijaki naj se dogovorijo za redno sestankovanje na temo 
organizacijske kulture, odnosov v razredu. Na ta naĉin se lahko postopoma gradi in 
kasneje nadgrajuje razmere, odnose v razredu.  
 
Razrednik pa je tisti, ki ima najbolj pogost in neposreden stik z dijaki. Nekateri razredniki 
in tudi dijaki so na prenos vplivov bolj dovzetni kakor drugi. Odvisno je tudi od tega, 
koliko sta razrednik in dijak odprta za sprejem takšnih informacij in sporoĉil. Veĉji 
medsebojni vpliv poteka od razrednika do dijaka kot pa od ravnatelja do razrednika.  
 
Izobraţevalna institucija je pravzaprav ţiv, dinamiĉen sistem, ki se z leti spreminja, zato bi 
morali ravnatelj in razredniki ter ostalo strokovno osebje vzpostaviti sistematiĉen ţelen tip 
organizacijske kulture, ker bi na ta naĉin laţje sledili sistemu. Tako bi ob novi generaciji 
dijakov laţje vzpostavili doloĉen ritem spreminjanja organizacijske kulture, hkrati pa se 
laţje prilagodili novim spremembam ob prihodu novih dijakov. Vsak prihod novega ĉlana v 
izobraţevalno institucijo prinese vanjo kanĉek novega, nekaj sveţega, ki se odraţa v 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik, namenjen dijakom (upoštevana logika Harrisona)  















Za potrebe raziskovalnega dela magistrskega dela, zasnovanega kot uĉni primer, sem sestavila 
anketni vprašalnik, s pomoĉjo katerega bomo ugotovili pomen organizacijske kulture pri menjavi 
vodstva v institucijah javnega sektorja.  
 
V magistrskem delu namreĉ predpostavljamo, da se relativno mlada in neobremenjena skupnost 
(šolski razred) vede in reagira na izpostavljenost razliĉnih vzorcev s strani vodenja razrednika in s 
tem skupnost bolj ali manj razvija razliĉne tipe organizacijskih kultur.  
 
Prosim, da ustrezno odgovorite na zastavljena vprašanja. V vprašalniku se nekajkrat pojavijo tudi 
tabele z vprašanjem, tam prosim, da odgovore rangirate od 1 do 4. V neizpolnjen prostor pred 
odgovori na zastavljena vprašanja po vrstnem redu rangirajte ustreznost odgovorov. To naredite 
tako, da postavite ustrezne številke (od 1 do 4) pred odgovor.  
 
Kljuĉ za rangiranje:  
4 — dominanten pogled oz. najustreznejše/najbolj se strinjam  
3 — naslednji najbolj dominanten pogled oz. bolj ustreznejše/se precej strinjam 
2 — naslednji prevladujoĉ pogled oz. ustrezno/se strinjam 
1 — najmanj prevladujoĉ pogled oz. nestrinjanje/se ne strinjam  
 
Anketni vprašalnik je anonimen. Pridobljene podatke bom uporabila izkljuĉno za potrebe 
raziskovalnega dela magistrskega dela.   
 
Hvala za sodelovanje.  
 
 
1. Ustrezno označite spol: 
o moški,  
o ţenski. 
 
2. Kateri razred obiskujete?  
o 1. letnik,  
o 2. letnik,  
o 3. letnik,  
o 4. letnik.  
 
3. Trenutno imam razrednika, ki je (ustrezno označite) ...  
o ţenskega spola, 





















4. Kateri tip organizacijske kulture v vaši razredni skupnosti, katere dijak ste, je 
prevladujoč? 
  Razrednik ima glavno besedo, vendar dopušĉa dialog z dijaki.  
 
  Razrednik kot vodja razredne skupnosti vodi razredno skupnost birokratsko; dijakom 
razredne skupnosti naloţi doloĉene obveznosti oz. opravljanje doloĉenih funkcij 
(predsednik razreda, tajnik razreda, pomoĉ ostalim dijakom iz drugih razrednih 
skupnosti itd). 
 
  Dijaki v razredni skupnosti so osredotoĉeni na uĉenje; odnosi med dijaki znotraj 
razredne skupnosti so sprošĉeni prav tako odnosi med dijaki in njihovim razrednikom so 
sprošĉeni; komunikacija med dijaki ter med dijaki in razrednikom je odprta. 
 
  Dijaki so znotraj razredne skupnosti v pomoĉ pri reševanju problemov glede uĉne snovi; 
ĉutijo pripadnost razredni skupnosti, v katero so bili dodeljeni; dijaki, ki so v isti razredni 




5. Kateri so notranji dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo v razredni 
skupnosti? 
  Moĉ razrednika in število dijakov v razredni skupnosti. 
 
  Stroga pravila in komunikacija med dijaki. 
 
  Komunikacija med razrednikom in dijaki. 
 




6. Ali občutite spremembo organizacijske kulture v razredni skupnosti ob zamenjavi 
razrednika?  
o da,  
o ne. 
 
7. Katere spremembe v organizacijski kulturi v razredni skupnosti občutite ob 
zamenjavi razrednika? 
  Komunikacija med razrednikom in dijaki.  
 
  Disciplina v razredni skupnosti, vendar vedno pripravljeni drug drugemu priskoĉi na 
pomoĉ.  
 
  Nova pravila razreda, ki jih doloĉi razrednik.  
 




8. Ali občutite razliko v razredni skupnosti glede organizacijske kulture, če imate za 
vodjo razrednika moškega spola ali če imate dodeljeno razredničarko (ţenski spol)?  
o da,  








9. Kakšne razlike občutite v razredni skupnosti glede organizacijske kulture, če imate 
za vodjo razrednika moškega spola ali če imate dodeljeno razredničarko (ţenski spol)?  
  Moško vodenje: motivira s prisilo, odloĉno govorjenje.  
 
  Moško vodenje: ni naklonjen ustvarjalnosti, ravnanje po vnaprej doloĉenih pravilih.  
 
  Ţensko vodenje: popustljivost, komunikacija, timsko delo.  
 




10. Ali ste zadovoljni z obstoječimi medosebnimi odnosi v razredni skupnosti?  
o da,  
o ne.  
 
11. Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredniki moškega spola vodijo razredno skupnost strogo in ukazovalno.  
o da,  
o ne.  
 
12. Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredničarke (ţenski spol) vodijo razredno skupnost demokratično in rahločutno.  
o da,  
o ne.  
 
13. Na kakšen način so običajno rešeni konflikti v razredni skupnosti med dijaki?  
  Spregledani s strani razrednika. 
 
  Razrešeni s pogovorom med dijaki in razrednikom preko vnaprej doloĉenih postopkov.  
 
  Odpravljeni na naĉin, ki ohranja dobre medosebne odnose in ne prizadene nikogar v 
razredni skupnosti. 
 






14. Kakšni so medosebni odnosi med dijaki? 
  Tekmovalni; dijaki si med seboj ne ţelijo pomagati pri uĉni snovi; pomagajo le takrat, ko 
vidijo, da bo to koristilo tudi njim in ko to od njih zahteva razrednik.  
 
  Nezainteresiranost enih za druge; pomagajo med seboj samo, ko je to ukaz razrednika, ali 
ĉe je to edina moţnost. 
 
  Prijateljski in s hitrim odzivom, ĉe kateri izmed dijakov iz razredne skupnosti potrebuje 
pomoĉ. 
 




15. Kakšni so razredniki? 





  Neosebni, korektni, teţko prilagodljivi.  
 
  Demokratiĉni, pripravljeni so spodbujati ustvarjalnost med dijaki v razredni skupnosti. 
 
  Da nudijo podporo in da so zaskrbljeni glede konfliktov med dijaki. 
 
 
16. Kako pomembno se vam zdi vzpostavitev dobrega medosebnega odnosa med dijaki 
v razredni skupnosti ob dodelitvi novega razrednika?  
(ustrezno oznaĉi)  
1    2   3  4  5  


















Za potrebe raziskovalnega dela magistrskega dela, zasnovanega kot uĉni primer, sem sestavila 
anketni vprašalnik, s pomoĉjo katerega bomo ugotovili pomen organizacijske kulture pri menjavi 
vodstva v institucijah javnega sektorja.  
 
V magistrskem delu namreĉ predpostavljamo, da se relativno mlada in neobremenjena skupnost 
(šolski razred) vede in reagira na izpostavljenost razliĉnih vzorcev s strani vodenja razrednika in s 
tem skupnost bolj ali manj razvija razliĉne tipe organizacijskih kultur.  
 
Prosim, da odgovore na zastavljena vprašanja ustrezno odgovorite. V vprašalniku se nekajkrat 
pojavijo tudi tabele z vprašanjem, tam prosim, da odgovore rangirate od 1 do 4. V neizpolnjen 
prostor pred odgovori na zastavljena vprašanja prosim po vrstnem redu rangirajte ustreznost 
odgovorov. To naredite tako, da postavite ustrezne številke (od 1 do 4) pred odgovor.  
 
Kljuĉ za rangiranje:  
4 — dominanten pogled oz. najustreznejše/najbolj se strinjam  
3 — naslednji najbolj dominanten pogled oz. bolj ustreznejše/se precej strinjam 
2 — naslednji prevladujoĉ pogled oz. ustrezno/se strinjam 
1 — najmanj prevladujoĉ pogled oz. nestrinjanje/se ne strinjam  
 
Anketni vprašalnik je anonimen. Pridobljene podatke bom uporabila izkljuĉno za potrebe 
raziskovalnega dela magistrskega dela.   
 
Hvala za sodelovanje.  
 
 
1. Ustrezno označite spol: 
o moški,  
o ţenski. 
 
2. Ali ste ţe bili oz. ste razrednik/razredničarka?  
o da,  
o ne.  
 
3. Koliko let izkušenj ţe imate z vodenjem razredne skupnosti kot 
razrednik/razredničarka?  
o od 0 do 5 let,  
o od 6 do 10 let,  
o veĉ kot 10 let,  




















4. Kateri tip organizacijske kulture prevladuje v vaši razredni skupnosti, ki jo vodite vi 
kot razrednik/razredničarka? 
  V razredni skupnosti razrednik dopušĉa dialog z uĉenci. 
 
  Razrednik kot vodja razredne skupnosti vodi razredno skupnost birokratsko; dijakom 
razredne skupnosti naloţi doloĉene obveznosti oz. opravljanje doloĉenih funkcij 
(predsednik razreda, tajnik razreda, pomoĉ ostalim dijakom iz drugih razrednih 
skupnosti itd.). 
 
  Dijaki v razredni skupnosti so osredotoĉeni na uĉenje; odnosi med dijaki znotraj 
razredne skupnosti so sprošĉeni prav tako odnosi med dijaki in njihovim razrednikom so 
sprošĉeni; komunikacija med dijaki ter med dijaki in razrednikom je odprta. 
 
  Dijaki si znotraj razredne skupnosti v pomoĉ pri reševanju problemov glede uĉne snovi; 
ĉutijo pripadnost razredni skupnosti, v katero so bili dodeljeni; dijaki, ki so v isti razredni 




5. Kateri so notranji dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo v razredni 
skupnosti? 
  Moĉ razrednika in število dijakov v razredni skupnosti. 
 
  Stroga pravila in komunikacija med dijaki. 
 
  Komunikacija med razrednikom in dijaki. 
 




6. Ali ste zadovoljni z obstoječimi medosebnimi odnosi v razredni skupnosti?  
o da,  
o ne.  
 
7. Kateremu elementu organizacijske kulture dajete kot razrednik oz. kot vodja 
razredne skupnosti največji poudarek v razredni skupnosti?  
  Moĉ razrednika.  
 
  Stroga pravila.  
 
  Razumevanja in harmonija med dijaki v razredni skupnosti.  
 
  Sodelovanje med dijaki. 
 
 
8. Ali obstajajo razlike v vodenju razredne skupnosti med razrednikom moškega spola 
in razredničarko (ţenskega spola)?  
o da,  
o ne.  
 
9. Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredniki moškega spola vodijo razredno skupnost strogo in ukazovalno.  
o da,  





10. Ali se strinjate s spodnjo trditvijo?  
Razredničarke (ţenski spol) vodijo razredno skupnost demokratično in rahločutno.  
o da,  
o ne.  
 
11. Kako so običajno rešeni konflikti med dijaki v razredni skupnosti? 
  Spregledani s strani razrednika. 
 
  Razrešeni s pogovorom med dijaki in razrednikom preko vnaprej doloĉenih postopkov.  
 
  Odpravljeni na naĉin, ki ohranja dobre medosebne odnose in ne prizadene nikogar v 
razredni skupnosti. 
 




12. Kakšni medosebni odnosi prevladujejo med dijaki v razredni skupnosti?  
  Tekmovalni; dijaki si med seboj ne ţelijo pomagati pri uĉni snovi; pomagajo le takrat, ko 
vidijo, da bo to koristilo tudi njim in ko to od njih zahteva razrednik.  
 
  Nezainteresiranost enih za druge, kjer si pomagajo med seboj samo, ko je to ukaz 
razrednika, ali ĉe je to edina moţnost. 
 
  Prijateljski in s hitrim odzivom, ĉe kateri izmed dijakov iz razredne skupnosti potrebuje 
pomoĉ. 
 




13. Kaj zahtevate oz. pričakujete od dijakov?  
  Poslušnost do razrednika in odgovornost, zanesljivost, zavedajo se, da so v uĉnem 
procesu. 
 
  Lojalni, poslušni do profesorjev in ravnanje po prej postavljenih pravilih.  
 
  Dobri dijaki, ki vzpodbujajo druge dijake v razredni skupnosti. 
 




14. Kako pomembni se vam zdijo medosebni odnosi med dijaki v razredni skupnosti, ko 
le-ta dobi novega razrednika?  
(ustrezno oznaĉi)  
1    2   3         4  5  
manj pom.    bolj pom.       srednje pom.  precej pom. zelo pom.  
 
 
15. Kako pomembno se vam zdi vzpostavitev dobrega medosebnega odnosa med dijaki 
v razredni skupnosti ob dodelitvi novega razrednika?  
(ustrezno oznaĉi)  
1    2   3         4  5  
manj pom.    bolj pom.       srednje pom.  precej pom. zelo pom.   
 
 
